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 مقدمة

 

 أن توفر المؤسسة المتطلبات الأساسية اللازمة لأداء العمل، يالرضا الوظيفي يعن

يوجد عـدد مـن الدراسـات يـربط . وكل الوسائل اللازمة المادية والمعنوية لأداء الأعمال

 وفي نفس الوقت توجـد دراسـات أخـرى تبـين أن ،بين الرضا الوظيفي وبين الأداء الجيد

. دي بالضرورة إلى الأداء الجيد بسبب تدخل العديـد مـن العوامـلالرضا الوظيفي لا يؤ

وباختلاف الآراء و التفسيرات يبقى أن المؤسسة لا شك عليها مسؤولية تجـاه موظفيهـا 

ًبالقدر المعقول والمطلوب لتوفير الأجواء المناسبة للعمل ماديا ومعنويا، ثـم بعـد ذلـك 

 . تكون مسؤولية الأداء على الموظف

ة الرضا الـوظيفي ذات أهميـة كبـيرة بالنسـبة لـلإدارة، فعـن طريقـه إن دراس

نتعرف على مشاعر الأفراد واتجاهاتهم المتعددة نحو مختلف جوانب عملهم، 

ـتم أيضــا  ـا، ويـ ـة تلافيهـ  ًويــتم بــذلك التعــرف عــلى جوانــب القصــور ومحاولـ

تكفـل معرفة المشكلات التي تهم الأفراد العاملين لوضع الحلول المناسبة التي 

 ويعـد الرضـا . التقدم، وزيادة الإنتاجية، والجودة العالية في تقـديم الخـدمات
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ًالوظيفي موضوعا مهما لكل من يعمل في المنظمات، ويعد من أكثر المتغيرات تكرارا في  ً ً

 .بحوث السلوك التنظيمي
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 الفصل الأول

 ماهية الرضا الوظيفي
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 :مفهوم الرضا الوظيفي

 في مصطلح علم النفس هو أحد محاور الرضا وكذلك أحد محاور التوافق الرضا

ولظاهرة الرضا أهمية في التفاعل وهي أكثر استقرارا لمعرفة مدى توافـق . النفسي للفرد

الإنسان في جوانب حياتـه المختلفـة وبـه الفـرد يكـون أكـثر انتاجيـة وأكـثر ايجابيـة في 

 ويعتمد الرضا على الإرضـاء ،ن مكملان لبعضهماوالرضا والإرضاء عاملا. التوافق النفسي

 وتعقـب اشـباع الحاجـات ، والرضـا يصـاحب بلـوغ الفـرد لغايـة مـا،وهو المحك الثاني

 والرضا حالة شعورية في الحياة وما سـوف يحققـه مسـتقبلا ،وتحقيق الرغبات والأماني

  .الشعور المصاحب للإقناع النفسي لما يحققه الفرد في أي مجال كان

قد بدأ الإهتمام بالرضا الوظيفي مع بدايـة القـرن العشريـن اذ يشـير و

كثير من الباحثين الى أن  العقود الثلاثة الأولى من بداية القرن العشرين وهي 

 وعلى الرغم مـن تعـدد الدراسـات التـي تناولـت الرضـا الـوظيفي إلاّ, البداية

 ح ومحـدد أنه ما زال هنـاك اخـتلاف حـول تحديـد تعريـف أو مفهـوم واضـ

  لهذا المصطلح والسبب يرجع إلى ارتباطه بمشـاعر الفـرد التـي غالبـا يصـعب 
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تفسيرها لأنها متغيرة بتغير مواقف الأفـراد المختلفـة، حيـث أن الـنفس البشريـة تميـل 

ًللعمل فما دام هناك شخص يعمل فهو إما أن يكون راضيا عـن عملـه وإمـا أن يكـون 

 . غير راض عنه

ظيفي من أكثر مواضيع علم الإدارة غموضـا، ذلـك لأنـه يعتبر الرضا الو

ّمما أدى هذا إلى ظهور المئات من البحـوث والدراسـات حـول , حالة انفعالية

 دراسـة في الولايـات 3350 أكـثر مـن 1976هذا الموضوع، فقـد أجريـت سـنة 

المتحدة الأمريكية لتناول الرضا الوظيفي، فمـنهم مـن اعتـبر الرضـا الـوظيفي 

ـير م ـالأداءكمتغـ ـمال كـ ـلوك العـ ـؤثر في سـ ـتقل يـ ـل ،سـ ـب، دوران العمـ  التغيـ

والاتصال، وأحيانا أخـرى كمتغـير تـابع يتـأثر بـالأجر والرواتـب ونظـام المـنح 

والمكافآت وهيكـل السـلطة ونظـام اتخـاذ القـرارات، إضـافة إلى عـدم اتفـاق 

ّالبــاحثين عــلى تعريــف دقيــق للرضــا الــوظيفي مــما أدى إلى تعــدد نــواحي 

 .ةالدراس

ـي  ـداخل التـ ـك لإخــتلاف المـ ـوظيفي وذلـ ـات الرضــا الـ ـددت تعريفـ ـد تعـ  وقـ

ــك  ــوظيفي وهنالـ ــا الـ ــوم الرضـ ــاحثون مفهـ ــون والبـ ــماء المختلفـ ــا العلـ ــاول بهـ  تنـ
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العديد من المحاولات التي بذلت لتحديد المعنـى المحـدد للرضـا الـوظيفي وعـلى 

الإرتيـاح والسـعادة سبيل المثال إن الرضا الوظيفي هو الشعور النفسي بالقناعـة و

لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه وبيئـة العمـل، مـع الثقـة 

والولاء والإنتماء للعمل ومع العوامل والمؤثرات البيئية الداخليـة والخارجيـة ذات 

 .العلاقة

 وفي تعريف آخر يشير بلوك إلى أن الرضا الـوظيفي هـو اتجـاه يعتـبر محصـلة 

ات المحبوبـة وغـير المحبوبـة المرتبطـة بالعمـل ويكشـف عـن نفسـه للعديد من الخبر

 .بتقدير الفرد للعمل وإدارته

ُويعرف الرضا الوظيفي بأنه يمثل حصيلة لمجموعة العوامل ذات الصلة بالعمل 

ًالوظيفي والتي تقاس أساسا بقبـول الفـرد ذلـك العمـل بارتيـاح ورضـا نفـس وفاعليـة 

  الـذي يمكـن للفـرد مـن القيـام بعملـه دون ملـل أوبالإنتاج نتيجة للشـعور الوجـداني

 . ضيق

 كما يعرف الرضا الوظيفي بأنه شعور الفرد بالسعادة والإرتياح أثناء أدائه لعمله ويتحقـق 
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ل عليـه فعـلاً في هـذا ذلك بالتوافق بين ما يتوقعه الفرد مـن عملـه ومقـدار مـا يحصـ

ــل وأن   ــات الالعمـ ــل في المكونـ ــوظيفي يتمثـ ــلالرضـــا الـ ــرد للعمـ ــدفع الفـ ــي تـ  تـ

 . والإنتاج

ّويعرف الرضا الوظيفي بأنه عبارة عن مشاعر العاملين تجاه أعمالهم وأنه ينتج 

كما أنـه , عن إدراكهم لما تقدمه الوظيفة لهم ولما ينبغي أن يحصلوا عليه من وظائفهم

 محصلة للاتجاهات الخاصة نحو مختلف العناصر المتعلقة بالعمـل والمتمثلـة بسياسـة

الإدارة في تنظيم العمل ومزايا العمل في المنظمة، الأمـــان بالعمل ومسـؤوليات العمـل 

 .1وانجازه والإعتراف والتقدير

كما أن مفهوم الرضا الوظيفي عن العمـل مفهـوم مركـب ولـه عـدة 

أوجه حيـث يـرى بعـض المختصـين أن إشـباع حاجـات العـاملين هـو أحـد 

ـبعض الجوانــب المحــددات الخاصــة بالرضــا، وآخــرون يع ـة لـ طــون الأهميـ

 الإجتماعيــة مثــل روابــط وأواصر الصــداقة التــي تــربط العــاملين وبعضــهم 

 

                                                            
دراسة تحليلية للرضا الوظيفي لدى اعضـاء هيئـة ) م2000( الحنيطي، ايمان محمد علي 1

التدريس في كلية التربية الرياضية في الجامعات الأردنيـة، رسـالة ماجسـتير غـير منشـورة، 

 .15الجامعة الأردنية، كلية الدراسات العليا ص
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 ومنهم من يرجـع مسـتوى الرضـا إلى موقـف المرؤوسـين مـن رؤسـائهم ونمـط ،البعض

الإشراف الذي يخضعون له، وهناك من يعطي الإعتبـارات الخاصـة بالشخصـية ومـدى 

 يعـرف الرضـا الـوظيفي بانـه يمثـل .قيق هـذا الرضـاتكاملها في محيط العمل فضل تح

حصيلة لمجموعة من العوامل ذات الصلة والتي تقاس اساسا بقبول الفرد ذلـك العمـل 

يارتياح ورضا نفس وفاعلية بالانتاج نتيجة للشعور الوجـداني الـذي يمكـن للفـــرد مـن 

 . 2القيام بعملـــه دون ملـل او ضيق

في في هذا البحث شعور الرؤساء والمرؤوسين واجرائيا يقصد بالرضا الوظي

بالســعادة والإرتيــاح اثنــاء ) إدارة حســابات المشــتركين ( العــاملين ببلديــة غــزة 

 نتيجة التوافق بين مـا يقـدمون ومـا يحصـلون عليـه فعـلا مـن ،ادائهم لعملهم

  .عملهم

                                                            
  التنظيميـة وعلاقتهـا بالرضـا الـوظيفي، الثقافـة) م 2001(  الفالح، نايف بـن سـليمان،2

  الريــاض– في الاجهــزة الامنيــة، رســالة ماجســتير غــير منشــورة  كليــة الدراســات العليــا 
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 وعليــه فــإن الرضــا الــوظيفي هــو عبــارة عــن شــعور داخــلي يحــس بــه الفــرد 

تجــاه مــا يقــوم مــن عمــل وذلــك لإشــباع احتياجاتــه ورغباتــه ) ل أوالموظــف العامــ( 

 وقد تكون هذه المشاعر ايجابية ،وتوقعاته في بيئة عمله نحو العمل الذي يشغله حاليا

 .او سلبية

ويعرف الرضا الوظيفي بأنه القـوه اللازمـة للمـوظفين للقيـام بـاعمالهم بـاعلى 

 كـما أن الرضـا ،ا بأنها القناعـة المصـاحبة للعمـل وتعرف ايض،مستويات الإنجاز والأداء

الوظيفي يمثل الإشباعات التي يحصل عليه الموظف من المصادر المختلفـة التـي تـرتبط 

 وبالتــالي فبقــدر مــا تمثــل الوظيفــة مصــدر ،في تصــورهم في الوظيفــة التــي يشــغلونها

 اشباعات مختلفة بقدر ما يزيد

لرضـا الـوظيفي مـن أهـم المـؤشرات  ويعتبر قيـاس ا،رضاهم عن هذه الوظيفة

 والمدخلات الهادفة

لتحديد مجالات التحسين في الأنظمة والإجراءات الداخليـة بهـدف تـوفير بيئـة 

 .داعمة للموظفين لضمان تنميتهم وتطويرهم بالموارد البشرية
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 -:ومن العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي 

 الرضا عن الوظيفة بشكل عام  -1

 والمكافآت والحوافز الرضا عن الأجور  -2

 الرضا عن النمو والإرتقاء الوظيفي  -3

 الرضا عن اسلوب القيادة والإشراف  -4

 الرضا عن الشفافية والإتصال والتواصل بين القادة والموظفين  -5

 الرضا عن مجموعة العمل -6

 الرضا عن النواحي الإجتماعية  -7

 الرضا عن بيئة العمل المادية -8
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 :أنواع الرضا الوظيفي

 :3  أن هناك ثلاثة أنواع من الرضا الوظيفي هيGinsbergأشار 

 يأت هذا النوع من الرضا من مصدرين المتعة النابعة : الرضا الداخلي

عن انهماك الفرد في عمله وإحساسه بالانجاز ومـن إحساسـه بقدراتـه الشخصـية مـن 

 .خلال هذا الانجاز

 بقيمـه وهو مرتبط بالأجر وتوقعات الفـرد المتعلقـة : الرضا الخارجي

 .وأهدافه

 ينتج هذا النوع من الرضا بالظروف النفسية ): المصاحب(الرضا الذاتي

 .والطبيعية وكذا الوظيفية التي تصاحب عمل الفرد

                                                            
دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الـوظيفي دراسـة تطبيقيـة :  بشرى عبد العزيز ألعبيدي3

، سـنة 36امعة، العـدد في معمل بغداد للغازات، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الج

 .261، ص2013
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 :4دينامكية الرضا الوظيفي

يعمل الناس لكي يصـلوا إلى أهـداف معينـة، وينشـطون في أعمالهـم 

فـإن بلـوغهم لاعتقادهم أن الأداء سيحقق لهم هـذه الأهـداف، ومـن ثـم 

إياها سيجعلهم أكثر رضا مما هم عليه حيث ينظر للرضا كنتيجـة للكشـف 

عن الكيفية التي يتحقق بها، والعوامـل التـي تسـبقه وتعـد مسـؤولة عـن 

حدوثه، سنجد أن تلك العوامـل تـنظم في نسـق مـن التفـاعلات يـتم عـلى 

 :النحو التالي

 مل أكثر مصادر هـذا لكل فرد حاجات يسعى لإشباعها، ويعد الع: الحاجات

 .الإشباع إتاحة

 تولد الحاجات قدرا مـن الدافعيـة لحـث الفـرد إلى التوجـه نحـو : الدافعية

 .المصادر المتوقع إشباع تلك الحاجات من خلالها

                                                            
محددات الرضا الوظيفي لـدى العامـل الجزائـري في إطـار نظريـة دافيـد :  بووذن نبيلة4

ماكليلاند للدافعية، رسالة ماجستير في علم الـنفس التنظيمـي وتسـيير المـوارد البشريـة،، 

 .37، ص2006/2007جامعة محمود منتوري قسنطينة، سنة 
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 تتحول الدافعية إلى أداء نشط للفرد، ويوجه خاصة في عمله، اعتقادا : الأداء

 .اتمنه أن هذا الأداء وسيلة لإشباع تلك الحاج

 يؤدي الأداء الفعال إلى إشباع حاجات الفرد: الإشباع. 

 إن بلوغ الفرد مرحلة من الإشباع من خـلال الأداء الكـفء في عملـه، : الرضا

 .يجعله راضيا عن العمل باعتباره الوسيلة التي يستطيع من خلالها إشباع حاجاته
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 5:جوانب الرضا عن العمل

و متغير يمثـل محصـلة مختلـف المشـاعر يمكن اعتبار الرضا عن العمل كعامل أ

التي تكونت لدى الفرد اتجاه عملـه، وبهـذا نسـتطيع أن نشـير إلى درجـة الرضـا التـي 

يشعر بها الفرد اتجاه عمله بصفة عامة، ودرجة الرضا العام هنا تعبر عن الناتج النهائي 

 .لدرجات رضا الفرد عن مختلف الجوانب التي يتصف بها العمل الذي يشغله

                                                            
، 1989لسلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية، بـيروت، سـنة  أحمد صقر عاشور، ا5

 .151، 149، 148ص
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 :عوامل الرضا الوظيفي

 :تنقسم عوامل الرضا إلى عدة عوامل وهي

 .  عوامل داخلية أو خاصة بالفرد وعوامل شخصية-

 .  عوامل خاصة بمحتوى الوظيفة-

 .  عوامل خاصة بالأداء-

 .  عوامل خاصة بالإنجاز-

 .  عوامل تنظيمية-

 : العوامل الخاصة بالفرد- أ

اجـات تختلـف عـن الآخـرين في نوعهـا حيـث لكـل فـرد ح:   حاجات الفـرد -

ودرجة إشباعها وهذه الحاجات تشبع من خلال العمـل وكلـما تـوفر الإشـباع المناسـب 

 .توفر في مقابلة الرضا المناسب
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 : وتتعدد حاجات الفرد مثل 

 :ـ الإحتياجات الفسيولوجية 

 . وغيرها من الإحتياجات الأخرى، النوم، المسكن، الطعام،مثل الهواء

 : حتياج الى الأمن والأمان ـ الإ

  .الحاجة الى العيش في مجتمع آمن بعيد عن المخاطر

 : ـ الإحتياجات الخاصة بالأمان 

       ـ القبول الإجتماعي

 ـ التفاعل الإجتماعي

 ـ الولاء الإجتماعي 
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 : ـ الإحتياج الى التقدير 

  الإحساس بالذات والمهارات المكتسبة -

 م ـ التقدير والإحترا

 : ـ الإحتياج إلى تحقيق الذات 

 ـ احتياج جسماني

 ـ احتياج شعوري

 ـ احتياج عقلي

 ـ احتياج نفسي 

توجد لدى الأفراد العديد من القيم والتي يمكن :  إتفاق العمل مع قيم الفرد -

تحقيقها في نطاق العمل وبقدر تحقيقها يرتفع الرضا الوظيفي ومن هذه القيم القيادة 

 . والإبداعوإتقان العمل
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فهو من الأشياء التي يسـعى الإنسـان إلى تحقيقهـا في :  الشعور بإحترام الذات-

ومن مجالات تحقيقها المهمـة هومجـال العمـل سـواء كـان ذلـك عـن , أكثر من مجال 

طريق المركز الذي يشغله أو طبيعة الوظيفة ومكانتها ومعرفـة أفـراد المجتمـع لقيمـة 

ة في المجتمـع، وبالتـالي يمكـن أن يـتم إشـباع لهـذه الحاجـة هذه المكانة ولمكانة الدائر

من خلال المركز الوظيفي أو الإجتماعي للدائرة مما يـؤدي إلى ) الشعور باحترام الذات(

 .الإحساس بالرضا

والتــي تتمثــل في إدراكــه :   خصــائص شخصــية الفــرد وظروفــه-

تمائـه وشخصيته وقدراته واستعداداته وطموحـه وذكائـه ومـدى ولائـه وان

للدائرة وعمـره الزمنـي وتجاربـه ودخلـه الشـهري ومـدى مـا تلعبـه هـذه 

الخصائص في إنجاز الفرد للعمل والقيام بمسؤولياته الوظيفية أي انعكاسـها 

 .الإيجابي عن الرضا

ًمــن العوامــل التــي تلعــب دورا هامــا في تحديــد:  محتــوى الوظيفــة- ب ً 

ـث  ـوظيفي محتــوى الوظيفــة نفســها مــن حيـ  نوعهــا ومهامهــا والنســق  الرضــا لـ

ـا يكــون  ـذ فربـم ـة وسرعــة التنفيـ ـاج إلى الدقـ ـبعض الأعــمال تحتـ ـه، فـ ـذي تســير عليـ  الـ
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مستوى الرضا فيها منخفض مقارنة بالأعمال التي يمكن للعامل أن يقوم فيها 

بمهام متعددة ويوجـد فيهـا إثـراء وظيفـي وتمكنـه مـن الأداء بطريقـة فيهـا 

بداعاته، وكل ذلك ينعكس في شكل رضا وظيفي قدراته وإمكاناته وخبراته وإ

 .عالي

يتحقق الرضا عن العمل نتيجة لإدراك الفرد للعوامـل :  عوامل خاصة بالأداء-ج

 :التالية بالنسبة للأداء

 ارتباط الأداء بمكافآت وحوافز العمل وشعور الفرد بأن قدراته تساعده على -1

 .المحددةتحقيق الأداء المطلوب بما يتواءم مع الأهداف 

إدراك الفرد بأن حـوافز ومكافـآت العمـل ذات أهميـة وقيمـة بالنسـبة لـه  -2 

وإدراكهم بالعدالة في التوزيع بالنسبة للعوائد ومكافآت العمل أي أنه يتناسب مـع مـا 

 .يقدمه من عمل للدائرة بالنسبة للآخرين

 وهـــو مـــدى مـــا يترتـــب عـــلى : مســـتوى الإنجـــاز الـــذي يحققـــه الفـــرد-د

ـد ا ـا الجهـ ـل إليهـ ـي يتوصـ ـائج التـ ـه والنتـ ـه لعملـ ـلال أدائـ ـن خـ ـرد مـ ـه الفـ ـذي يبذلـ  لـ
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مثــل تغيــب الموظــف بــدون عــذر، (كالرضــا والإنتاجيــة والتســيب الــوظيفي 

 تأخر الموظف عن الـدوام وخروجـه اثنائـه ،مغادرة الموظف قبل نهاية الدوام

ملاء وانشغال الموظف بقراءة الصحف والحديث عبر الهاتف والثرثـرة مـع الـز

وتأففه من العمل ومن قوانين العمل وهذا يعبر عن أن الموظف لايوجد لديه 

اي رضا وظيفي مما يؤدي الى انخفاض انتاجيتـه في العمـل وبالتـالي انخفـاض 

ـه مــما يــؤدي الى التســيب  مســتوي الإنجــاز الــذي يحققــه الموظــف في عملـ

لعمـل فقـط ودورات العمل، فبعض الأفـراد قـد لا يكتفـي بـأداء ا)  الوظيفي

ولكن قد يكون لديه رغبة في إنجاز أعـمال تتفـق مـع أهـداف معينـة فكلـما 

كانت درجة الطموح مساوية أو قريبة من الأهداف التـي تـم تحقيقهـا كلـما 

وهناك عوامل خاصـة بـالفرد يتـأثر بهـا وتـؤثر . كان الرضا بصورة جيدة وأكبر

 حياتـه فلديـه على عملـه كالإنجـاز فالإنسـان لا يقـف عنـد نقطـة معينـة في

ًيتمنــى تحقيقهــا ويتوقــع تحقيقهــا وهــذه تمثــل اتجاهــا ) إنجــازات(أهــداف 

ًلسلوكه بناء على تقديره لذاته وتقدير الآخرين له وكلما وصل إلى مستوى مـا  ً

 ًشعر بارتياح ورضا ثم يضع أهدافا ومستويات طمـوح جديـدة، ولا نغفـل مـا 
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 ذلــك مــن أهميــة كــبرى لــدى الموظــف يحققـه الترقــي والتقــدم الــوظيفي ومــا يمثلــه 

 .ورضاه

وتشمل الأنظمة والإجراءات والرواتب والحوافز المادية :  العوامل التنظيمية-هـ

والمعنوية ونوع القيادة وأساليب إتخاذ القرار والإشراف والرقابة والعلاقات بين الـزملاء 

التنظيمية داخل وهذا ما يسمى بالفعالية ,وعلاقة كل ذلك ببيئة وظروف ونوع العمل 

 .المؤسسة

 وقد أكدّت الدراسـات والأبحـاث أن الـدخل المـالي إذا كـان مناسـبا 

للفرد فإنه قد يحقق درجة عالية من الرضا وكـذلك مركـز الفـرد التنظيمـي 

ذلك المركز الذي يتيح له النمو ويوجد فيه فرص للترقـي بالإضـافة إلى نمـط 

على أوجه النشاط التـي يمارسـها الإشراف السائد ودرجة الرقابة التي تفرض 

 .الفرد

إن الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة يقترن حـدوثها بدرجـة الرضـا 

 وحينما يـوفر لهـم العمـل الـذي ،والإرتياح لدى العمال حول ما يحيط بهم

 يؤدونه فرص الإسـتفاده مـن مهـاراتهم وقـدراتهم وامكانيـة تطويرهـا عـن 
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م الأمن والطمأنينه عندها لايبقى أمـام العامـل  ويوفر له،طريق التكوين والتعلم

 وتتوقـف قـدرة المؤسسـات في ،سوى الإبداع وإنجاز المهـام بكـل كفـاءة وفعاليـة

تحقيق أهدافها عـلى كفاءتهـا في الإسـتغلال الأمثـل لإمكانياتهـا ومواردهـا الفنيـة 

والمادية والبشرية وخصائص التنظـيم الإداري الـذي يعمـل مـن خلالـه وبالصـيغة 

 حيث يعتـبر أحـد المحكـات الأساسـية ،الأكثر شمولا ودقه على فعاليتها التنظيمية

لتقييم النجاح او الفشل في كل الوظـائف والأعـمال والممارسـات والأهـداف التـي 

تتبناها المؤسسة وتسعي لتحقيقها وتوفير المنـاخ التنظيمـي الفعـال الـذي يجعـل 

واســتمتاع وتحفيــز أكــبر للإبــداع الافــراد يمارســون أعمالهــم وواجبــاتهم بكفــاءة 

  .والتطوير والتعليم المستمر

ّكذلك فانه لابد من مراعاة كافة الجوانب التنظيمية والفنية والإنسانية والبيئية 

  .إذا ما أرادت المؤسسة تحقيق الأهداف المرجوة

 :وهناك عوامل هامة للرضا الوظيفي وهي

 .  كفاية الإشراف المباشر-
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 .عمل نفسه  الرضا عن ال-

 .  الإندماج مع الزملاء في العمل-

 .  عدالة المكافآت الإقتصادية وغيرها-

 . الحالة الصحية والبدنية والذهنية- 

 كـــذلك يمكـــن القـــول بـــأن الرضـــا الـــوظيفي يتشـــكل مـــن عوامـــل الرضـــا

 : التالية

 . الرضا عن الوظيفة وفرص الإثراء الوظيفي المحققة للوظيفة- أ

 .ر وملحقاته الرضا عن الأج-ب

الرضا عن زملاء العمل، الرضا عن الرؤساء، الرضـا ( الرضا عن علاقات العمل -ج

 .)عن المرؤوسين

 . الرضا عن أساليب الإشراف والتوصية والقيادة-د

 . الرضا عن بيئة العمل المادية-ه
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ـراد -و ـات الأفـ ـن سياسـ ـا عـ ـام(الرضـ ـن نظـ ـا عـ ـيم الأداء، الرضـ ـن تقيـ ـا عـ  الرضـ

 ) الترق

 .ضا عن طرق التحفيز وأسسهم ومعاييرهم الر-ز

 . الرضا عن الخدمات التي تقدم للأفراد العاملين-ح

تتصـل العوامـل الثلاثـة الأولى , وهناك ستة عوامل مهمة للرضـا الـوظيفي

منها بالعمل مباشرة بينما تتصل العوامل الثلاثة الأخرى بظروف أوجوانـب أخـرى 

 وهي                 

 : مباشرة بالعملالعوامل المتصلة -1

ُفالإشراف له أهميته لأنه نقطة الإتصال بـين التنظـيم :  كفاءة الإشراف المباشر- أ ُ

 .ِوالأفراد وله أثر كبير فيما يقوم به الأفراد من أنشطة يومية

أغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمـل :  الرضا عن العمل نفسه-ب 

ًرضـا دافعـا لهـم عـلى إتقـان إذ كان هذا النوع الذي يحبونـه ويكـون هـذا ال

 .العمل
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 يكــون العمــل أكــثر إرضــاء للفــرد :   الإنــدماج مــع الــزملاء في العمــل -ج

إذا شعر بأنه قد يعطيه الفرصة للتفاعل مع زمـلاء آخـرين، فالإنسـان كـائن اجتماعـي 

 .بطبعه

 :العوامل المتصلة بظروف أو جوانب أخرى -1

ًراد في أن يكونوا أعضـاء في تنظـيم لـه يرغب الأف:   توفير الأهداف في التنظيم- أ

هدف مقبول من وجهة نظرهم كما يتوقعون أن هذا التنظيم على درجة من الفاعليـة 

 .تمكنهم من تحقيق الهدف المقام من أجله

يتوقــع الأفــراد أن يحصــلوا عــلى مكافــآت :   المكافــأة الإقتصــادية المنصــفة-ب

مة، وكذلك إذا قورنت بالمكافآت التي منصفة إذا ما قورنت ببعضها البعض داخل المنظ

 .يحصل عليها الأفراد في منظمات أخرى

هناك ارتباط بين الصحة البدنية والصـحة :  الحالة الصحية البدنية والذهنية-ج

 .ِالعقلية من حيث أثرها على الفرد وأدائه ومعنوياته
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 :العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي

د من الميول المفضلة، ولكن هناك إن الرضا يتكون من عدد غير محد

نوعا مـن الاتفـاق عـلى المجـالات الواسـعة لرضـا الأفـراد، وهـذه المجـالات 

تســمى عنــاصر أو عوامــل الرضــا الــوظيفي، وهــذه العوامــل هــي محاولــة 

ـلى الإدارة  ـب عـ ـات يتوجـ ـوظيفي في مجموعـ ـات الرضــا الـ ـيم مكونـ لتقسـ

ي، وهـذه الدراسـة تـتم الناجحة دراستها لتتعرف على نوعية الرضا الـوظيف

عن طريق المقابلات والمشاهدات وكذا الاستقصاءات، ومن ثـم فإنـه يوجـد 

اختلاف بين العلماء الإداريون في تحديد عناصر الرضـا الـوظيفي أو عواملـه 

، لذا سوف نتطرق إلى بعض نماذج الرضـا الـوظيفي 6كل حسب وجهة نظره

 :المتمثلة فيما يلي

                                                            
أبرز العوامل المؤثرة على مستوى الرضا الوظيفي لدى :  حنان محمد أحمد ناضرين6

الموظفــات الإداريــات بجامعــة أم القــرى بمكــة المكرمــة، رســالة ماجســتير في الإدارة 

، 1991رى، المملكــة العربيــة الســعودية، ســنة التربويــة والتخطــيط، جامعــة أم القــ

 .18ص



  

32 الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء

 

  نموذجDurieux7وظيفي للرضا ال : 

 في هذا النموذج أن الرضا الوظيفي يتأثر بثلاث عوامـل رئيسـية Durieuxيرى 

 :تتوزع بدورها إلى عوامل فرعية

ويقصد بها حدود السلطة والمسؤولية، بحيث تتـأثر هـي الأخـرى : الوظيفة )1

 :بأربع متغيرات فرعية

 ات ويعني بها التكـوين والتـدريب، فتطـوير المهـارات وخـبر: التطور المهني

 .العمال هي التي تتيح فرص الترقية

 ويعني بهـا غريـزة التطلـع نحـو النمـو والترقيـة في : فرص الترقية

 أن العامل المحدد لأثر فرص الترقيـة Durieuxالعمل أو الوظيفة، كما أكد  

على الرضـا الـوظيفي هـو توقعـاتهم للترقيـة التـي سـوف يحصـلون عليهـا 

 قعاته تتماشى مع منصب العمل، إذ مستقبلا، ذلك كون طموحات الفرد وتو

 

                                                            
الرضا الوظيفي وأبعاد جودة الخدمات من منظور تسـيير المـوارد البشريـة :  مزيان التاج7

في الوظيفة العمومية، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة أبوبكر بلقايد، تلمسـان، 

 .82،83، ص2014-2013سنة 
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كلما كانت هناك آمال وطموحـات للترقيـة لمسـتوى وظيفـي أعـلى كلـما زادت درجـة 

 .الرضا

 ـتقلالية ـادرة : الاسـ ـرص المبـ ـه، فـ ـط الإشراف والتوجيـ سياســة المؤسســة، نـم

 .الشخصية، الإبداع وحرية المناورة كلها تؤثر في مستوى الرضا

 الخاصــة تـؤثر إيجابــا أو سـلبا عــلى مســتوى التوفيـق بــين العمـل والحيــاة  

 .الرضا

إن اللوائح التي تنظم العمل وتحدد المهام والمسؤوليات فضلا عن : المؤسسة )2

الظروف المادية التي تحيط بـالفرد وبيئـة العمـل تـؤثر بشـكل كبـير عـلى تغـير أنمـاط 

 .السلوك وتفاوت درجات الرضا والأداء لديهم

ولـة وتـدخلاتها تـؤثر بالشـكل الـذي السياسة العامة للد: المحيط ) 3

 تـأثيرات المحـيط إلى Durieuxيتماشى مع هذه الظروف، وعلى هذا فصـل 

قسم يتعلق بموقع المؤسسة في المحيط وقسم بأوضـاع القطاعـات المحيطـة 

بالمؤسسة كارتفـاع معـدلات الرسـوم والضرائـب، التضـخم وارتفـاع القـدرة 

 .الشرائية وغير ذلك
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  نموذجDavis Keith: لقد حدد Davis ،ستة عوامل هامة للرضـا الـوظيفي 

ـب ـروف أو جوانـ ـل بظـ ـرى تتصـ ـة الأخـ ـاشرة والثلاثـ ـل مبـ ـا بالعمـ ـة منهـ ـل الثلاثـ  تتصـ

 :8 العمل

 : الجوانب التي لها صلة مباشرة بالعمل -

كفاية الإشراف المباشر، فالمشرف له أهمية كبرى في هذا المجال، لأنه يشـكل  -

لأفراد ويكون له تأثير كبير فـيما يقومـون بـه مـن أنشـطة نقطة الاتصال بين التنظيم وا

 .يومية

طبيعة العمل نفسه، فأغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمل إذا كان من  -

النوع الذي يحبونه، ويكون هذا الرضا دافعا له في إتقان عملهم وبـذل مـا لـديهم مـن 

 .طاقة للقيام به

                                                            
دارة المــوارد البشريــة في تحقيــق الرضــا الــوظيفي لــدى مــدى فعاليــة إ:  بضــياف عــادل8

الموظفين الجامعيين، رسالة ماجستير في علـم الـنفس العمـل والتنظـيم، جامعـة منتـوري 

 .103/104، ص2010-2009قسنطينة، سنة 
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اجتماعي بطبعه ويكون العمل أكـثر العلاقة مع الزملاء في العمل، فالإنسان  -

 .إرضاء للفرد إذا شعر بأنه يمنحه الفرصة لصداقة الآخرين والاتصال بهم

 :الجوانب التي تتصل بظروف وجوانب العمل -

تحديد الأهداف في التنظيم، بحيث يرغـب الأفـراد في أن يكونـوا أعضـاء في  -

 .تنظيم له هدف فعال

 .خاصة توزيع الأدوارتحقيق العدالة والموضوعية في العمل و -

الحالة الصحية البدنية والذهنية، إذ أنه هناك ارتبـاط بـين الصـحة البدنيـة  -

 .والصحة العقلية وأثرهما على الفرد وأدائه ومعنوياته

  نموذج كلارك» Clark  «طـور هـذا النمـوذج 9:للرضا الـوظيفي 

ـل  ـن قبـ ـنة Clarkمـ ـلوكيات2004 سـ ـوال وسـ ـل أقـ ـة وتحليـ ـد دراسـ   بعـ

  دولــة مختلفــة، لقــد اكتشــف كــلارك أن الرضــا 19وظــف مــن  م14000 

 

                                                            
أثر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشريـة دراسـة حالـة بمؤسسـة نسـج : صبيان إيمان9

مة تلمسان، رسالة ماجستير تخصص إدارة الأفراد، جامعـة أبـوبكر وطبع الحريريات ندرو

 .88-87، ص2012-2011بلقابد تلمسان، سنة 
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الوظيفي تربطه علاقة قوية بالمردود المالي والعوائد الماديـة التـي يحصـل عليهـا الفـرد 

 .مقابل انجازه لعمله

 :الأساليب المعتمدة لزيادة الرضا الوظيفي

 نظـرا يعتبر الرضا الوظيفي مهم للغاية سـواء بالنسـبة للعامـل والإدارة، وذلـك

لعلاقته بالأداء، الغياب، ترك العمل، لذلك أقدمت المؤسسات على تطـوير عـدة بـرامج 

لزيادة الرضا الوظيفي، وتعتمد هذه البرامج على عدة أساليب، بعضها يدخل تغيـيرا في 

بناء العمل وأنظمته، أما البعض الآخر فيعتمد على تغيير التعويض والمكافـآت، وهنـاك 

لى الاعـتماد عـلى الفوائـد الجانبيـة، ومـن بـين هـذه الأسـاليب مؤسسات أخرى تميـل إ

  10:والبرامج ما يلي

تـم اسـتخدام ثلاثـة أسـاليب بغيـة : الوظيفـة) مكونات( أساليب تغيير بناء -1

 : زيادة الرضا الوظيفي عن طريق تغيير بناء الوظيفة

                                                            
الضغوط المهنية وعلاقتها بالرضا الـوظيفي لـدى أعـوان الحمايـة المدنيـة، :  دوادي علي10

، 2014-2013رســالة ماجســتير في علــم الــنفس العمــل والتنظــيم، جامعــة وهــران، ســنة 

 .87-86-58ص
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 ويتضمن انتقال الفرد من عمـل متخصـص إلى عمـل : أسلوب دوران العمل

ومن فوائده تدريب العاملين على عدة واجبات متباينـة، وتخفـيض معـدل الملـل آخر، 

 .الناجمين عن أداء واجبات تتميز بالتكرار الشديد) الروتين(والرتابة 

 يسـمح هـذا الأسـلوب للعـاملين بـأن : أسلوب زيادة واجبات الوظيفـة

 بغيـة يضيفوا إلى أعبائهم واجبات أخرى مختلفة عما يؤدونه من واجبـات، وذلـك

مضاعفة احساسهم بأهميتهم للمؤسسة كأن يكلف مثلا أحـد العـاملين في فنـدق 

كبير بصيانة عدد آخر من الغـرف بالإضـافة إلى مـا يقـوم بـه فعـلا إلى أن تشـمل 

وهي تعتبر مسألة جد حساسة فربمـا ينظـر الفـرد إلى . واجباته صيانة طابق كامل

هـذا الأسـلوب بمهـارة إلى التـأثير زيادة واجباته بطريقة سلبية، ويؤدي اسـتخدام 

الإيجــابي في الرضــا الــوظيفي بإعطــاء العــاملين إحساســا أكــبر بالإنجــاز وتحســين 

 .مهاراتهم في العمل

 ـة ـراء الوظيفـ ـلوب إثـ ـؤولية: أسـ ـادة المسـ ـلى زيـ ـلوب عـ ـذا الأسـ ـوي هـ  ينطـ

ـذها  ـاطاتهم وتنفيـ ـيط نشـ ـتراك في تخطـ ـاملين بالاشـ ـماح للعـ ـة والسـ ـلة بالوظيفـ   المتصـ
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قديمها، فعلى سبيل المثال يتم تقسيم العـاملين عـلى أحـد خطـوط التجميـع في وت

أحد المصانع إلى فريقين، وتكليف كل فريق بعدد معين من الواجبات التي كانـت 

في السابق منوطة بالمشرفين، مثل طلب الأجزاء التـي يقومـون بتجميعهـا وتقريـر 

، وتقدير الأداء الخاص بهم مستويات الإنتاج وتنظيم أسلوب لفحص جودة الإنتاج

فعلى الرغم من تشابه إثراء الوظيفة وزيادة الواجبات فالفرق الأساسي . أو تقييمه

يكمن في أن إثـراء الوظيفـة يتضـمن رفـع مسـتوى الواجبـات وزيـادة المسـؤولية 

 .المرتبطة بالعمل

هناك من يشير إلى أن الـذين يحصـلون عـلى :  أسلوب تغيير مكونات الراتب-2

تب جيدة يفضـلون في غالـب الأحيـان البقـاء في المؤسسـات التـي يعملـون بهـا ولا روا

يبحثون عن أعمال في مؤسسات أخرى، وذلك على الرغم مـن أن العلاقـة بـين الرواتـب 

والرضا الوظيفي التي ليست دائما مباشرة وموجبة، وبهذا تعمل معظم المؤسسات عـلى 

 غير أن كثيرا من التغيـيرات تـؤدي إلى رفـع تطوير أنظمة الرواتب بهدف تحسين الأداء،

 .مستويات الرضا الوظيفي أيضا
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نظـام رفـع الرواتـب عـلى أسـاس : وتوجد عدة أنظمـة للرواتـب لا سـيما منهـا

 .الخ.....الساعة، نظام رفع الرواتب على أساس الأداء المباشر

خـيرة بـدأت المؤسسـات في السـنوات الأ): الميـزات( برنامج المنفعة الإضافية -3

بتطوير عدة برامج المنفعة الإضافية المصممة خصيصا لزيادة الرضا الوظيفي، وأصبحت 

وتتضـمن هـذه . من الأجور التي تدفعها المؤسسة للفرد% 28هذه البرامج تمثل حوالي 

المرونة في ساعات العمل، توفير عدد من الـبرامج الصـحية : البرامج إجراءات معينة مثل

العـاملون، وبرنـامج التقاعـد، ومشـاركة الأربـاح وبـرامج خاصـة لكي يختـار مـن بينهـا 

للتطوير المهني وكذا الاهتمام بالصحة العامة والعناية بأطفال العاملين، ويفيد البرنامج 

في تخفيض معدلات الغياب الناجمة عن عدم قدرة العاملين على تـوفير عنايـة مناسـبة 

 .لأطفالهم
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 :خصائص الرضا الوظيفي

 :حدد أهم خصائص الرضا الوظيفي فيما يلييمكن أن ن

أشـار الكثـير مـن البـاحثين في ميـدان الرضـا : تعدد مفاهيم طرائق القيـاس -1

الوظيفي إلى تعدد التعريفات وتباينها حول الرضـا الـوظيفي وذلـك لإخـتلاف 

وجهات النظر بين العلماء الذين تختلـف مـداخلهم وأرضـياتهم التـي يقفـون 

 .عليها

غالبا مـا ينظـر إلى أن : ا الوظيفي على أنه موضوع فرديالنظر إلى الرض -2

فإن ما يمكـن أن يكـون رضـا لشـخص قـد , الرضا الوظيفي على أنه موضوع فردي

فالإنسـان مخلـوق معقـد لديـه حاجـات ودوافـع , يكون عدم رضا لشـخص آخـر

متعددة ومختلفة من وقت لآخر وقد انعكس هذا كله على تنـوع طـرق القيـاس 

 .المستخدم

ضا الوظيفي يتعلق بالعديد مـن الجوانـب المتداخلـة للسـلوك الر -3

 ًنظـــرا لتعـــدد وتعقيـــد وتـــداخل جوانـــب الســـلوك الإنســـاني : الإنســـاني
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تتباين أنماطـه مـن موقـف لآخـر ومـن دراسـة لأخـرى، بالتـالي تظهـر نتـائج متناقضـة 

ريـت في ومتضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنها تصور الظروف المتباينـة التـي أج

 11.ظلها تلك الدراسات

يتميز الرضا الـوظيفي بأنـه حالـة :  الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول-4

من القناعة والقبول ناشئة عن تفاعل الفرد مع العمل نفسـه ومـع بيئـة العمـل وعـن 

إشباع الحاجات والرغبات والطموحات، ويؤدي هذا الشـعور بالثقـة في العمـل والـولاء 

 . له وزيادة الفاعلية في الأداء والإنتاج لتحقيق أهداف العمل وغاياتهوالإنتماء

: للرضا عن العمل ارتباط بسياق تنظيم العمـل والنظـام الإجتماعـي -1

 حيــث يعــد الرضــا الــوظيفي محصــلة للعديــد مــن الخــبرات المحبوبــة وغــير

ـل  ـرد للعمـ ـدير الفـ ـه في تقـ ـن نفسـ ـل فيكشــف عـ ـة بالعمـ ـة المرتبطـ   المحبوبـ

 ويستند هذا التقدير بدرجة كبيرة على النجاح الشـخصي أو الفشـل فيوإدارته 

 

                                                            
، آثار التـدريب الـوظيفي عـلي الرضـا الـوظيفي في ) م 1981(  القبلان، يوسف محمد، 11

المملكة العربية السعودية، رسالة ماجستير غـير منشـورة، معهـد الادارة العامـة، الريـاض 

 .18ص
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 تحقيق الأهداف الشخصية وعلى الأسلوب التي يقدمها للعمل وإدارة العمل في سـبيل 

 .12الوصول إلى هذه الغايات

إن : رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضـاه عـن العنـاصر الأخـرى -2

ل ذلك دليلا كافيا على رضاه عن العناصر الأخـرى كـما رضا الفرد عن عنصر معين لا يمث

أنه ما قد يؤدي لرضا فرد معين ليس بالضرورة أن يكـون لـه نفـس قـوة التـأثير وذلـك 

 .13نتيجة لإختلاف حاجات الأفراد وتوقعاتهم

 

                                                            
، الرضـا الـوظيفي للقـوي ) م 1984(  اسعد، محسن اسـعد، ورسـلان، نبيـل اسـماعيل، 12

ملكة العربية السعودية، مرطز البحـوث والتنميـة، كليـة الاقتصـاد، البشرية العاملة في الم

 .29جامعة الملك عبد العزيز، جده ص
، السلوك القيادي وفاعلية الادارة، مكتبـة غريـب، القـاهره  ) م 1993(  شوقي، طريف، 13

 .224ص
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 الفصل الثاني

 قياس الرضا الوظيفي
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  -:طرائق قياس الرضا الوظيفي والعوامل المؤثرة في قياسه  

بالرغم من وجود اتجاهات متعددة لدى الفرد اتجاه الجوانب المختلفة لعملـه، 

ويرجع هذا إلى صـعوبة الملاحظـة المبـاشرة . إلا أنه من الصعب تقييمها وقياسها

فإلى حد كبير يعتمـد في . للاتجاه، وصعوبة استنتاجه بدقة من خلال سلوك الفرد

عـادة لا يفصـح الفـرد بصـوره قياس الرضا عن العمـل عـلى مـا يـذكره الفـرد، و

صادقة عما بداخلـه، ويمكـن حصر الأسـاليب المسـتخدمة في الوقـت الحـاضر في 

 :14نوعين من المقاييس

 :المقاييس الموضوعية

تعتمــد هــذه المقــاييس في قياســها لمســتوى الرضــا الــوظيفي عــلى حســاب 

معـدل التغيـب عـن : العديد من معدلات نواتج العمـل نـذكر مـن أهمهـا

معدل الإنتاج المرفوض، معدل دوران العمل، معدل الأمن والسلامة العمل، 

 .المهنية

                                                            
ـة   14 ـة، بــدون طبعــة، مصر، : حســن راويـ ـدار الجامعيـ الســلوك التنظيمــي المعــاصر، الـ

 .170-169، ص2004ندرية، سنة الإسك
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 معدل التغيب: 

 بأنه الوقت الضائع في المؤسسة بسـبب تغيـب العـاملين، هـذا Sarjent Florinsعرفه 

التغيب الذي يمكن اجتنابه، أو بسبب تغيبهم الذي لا يمكن تفاديه، ولا يدخل التغيـب 

 بسبب إغلاق المؤسسة أو بسبب التأخير لمدة تصل إلى سـاعة بسبب إضراب العمال أو

 .15واحدة أو ساعتين

كما يعني عدم حضور العامل إلى مكان العمـل في الوقـت الـذي يتوقـع منـه الحضـور 

طبقا لبرنامج العمل، أي أنه مدرج في جدول العمل، أما إذا كان العامل في إجازة رسمية 

 .16اأو في عطلة فإن ذلك لا يعتبر تغيب

 

 

 

                                                            
إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للطباعـة والـنشر التوزيـع، :  محمد سعيد سلطان15

 .170، ص2005الإسكندرية، سنة 
، 1990إدارة الأفراد، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، سـنة :مصطفى نجيب شاويش 16

 .115ص
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 :17يمكن حسابه بالصيغة التالية

 

ــاد ــام الأعيـ ــر وأيـ ــة الأجـ ــل المدفوعـ ــام العطـ ــة لا تتضـــمن أيـ ــام الكليـ ــث الأيـ  حيـ

 . الرسمية

 18:معدل دوران العمل  

يقدر معدل دوران العمل في مؤسسة ما بعدد تاركي العمـل باختيـارهم مقسـوما عـلى 

 .ة مامتوسط عدد الموارد البشرية في تلك المؤسسة خلال فتر

 

 

                                                            
17 V.Lerville et autre, Conduire le diagnostic global d’une unité 

industrielle, édition D’organisation, Paris, 2001, P 227. 
علم النفس الصـناعي، مطبعـة الجمهوريـة، الإسـكندرية، سـنة :  محمود فتحي عكاشة18

 .115، ص1999
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 :ويقدر متوسط عدد الموارد البشرية على النحو الآتي

 

%) 5أكثر من (مرتفع ) معدل دوران العمل(كما أن الحالة التي يكون فيها هذا المعدل 

ـون مــؤشر عــلى ـة انخفاضــه يكـ ـبر كمــؤشر عــن عــدم الرضــا وفي حالـ ـك يعتـ ـإن ذلـ  فـ

 . الرضا
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 19:معدل الإنتاج المرفوض 

 :ج المرفوض في مؤسسة ما من خلال المعادلة التاليةيقدر معدل الإنتا

 

%) 5أكـثر مـن (مرتفع ) معدل الإنتاج المرفوض(إن الحالة التي يكون فيها هذا المعدل 

ـون مــؤشر عــلى ـة انخفاضــه يكـ ـبر كمــؤشر عــن عــدم الرضــا وفي حالـ ـك يعتـ ـإن ذلـ  فـ

 . الرضا

 20معدل الأمن والسلامة المهنية: 

لى الرضــا الــوظيفي ظــروف العمــل كالإضــاءة، درجــة مــن بــين العوامــل التــي تــؤثر عــ

الخ، ولقد تزايد الاهتمام بهذا الجانب بغيـة التخفـيض والتقليـل مـن حـوادث ...الحرارة،

 .العمل وتحسين الأمن والسلامة في مواقع العمل

                                                            
 .116 المرجع السابق، ص19
ـة، دار الرضــا للــنشر، ســ:  محمــد مرعــي مرعــي20 ، 1999نة أســس إدارة المــوارد البشريـ

 .289-288ص
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وتحسب معدلات الإصابة والأمراض المهنية التي تسببها ظـروف العمـل للوقـوف عـلى 

دى درجة رضا الأفراد عنها، فارتفاعها يعكس حالة اللارضـا لـدى مدى حسن الظروف وم

الأفراد وانخفاضها يعني حسن ظروف العمل، ومن ثم رضا الأفـراد عنهـا، ويـتم حسـابها 

 :وفقا لما يلي
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بحيث يحسب عدد ساعات العمـل المفقـودة مـن خـلال كشـوف الحضـور، أمـا عـدد 

طـرح الإجـازات والعطـل الرسـمية مـن عـدد سـاعات ساعات العمل الفعلية فيحسـب ب

 .العمل المتاحة

 

ويهدف هذا المعدل للكشف عن تكرار وقوع الإصابات والأمراض المهنية وتصنيفها على 

 .حدى
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 :المقاييس الذاتية

 تقوم هذه المقاييس على تصميم قوائم واستبيانات على شكل عبارات تتنـاول جوانـب 

 هي عبارة عن أسئلة موجهـة إلى المـوظفين بغيـة معرفـة مـدى مختلفة من الوظيفة، أو

تقبلهم ورضاهم عن تلك الجوانب، وأطلق عليها مصطلح المقاييس الذاتية لأنهـا تعتمـد 

 .على ذاتية الباحث في بناء المفردات وتركيبها

وهناك طريقتين لجمع المعطيات وأجوبة المبحوثين، إما كتابيا عـن طريـق الإسـتبيان أو 

 .ا عن طريق المقابلة الشخصيةشفوي
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 21:الاستبيان 

هي من أشهر المداخل لقياس الرضا عـن العمـل، حيـث يقـوم الباحـث بإعـداد أسـئلة 

بأسلوب مفهوم وكتابتها بشكل واضح وهذا ما يعرف بالاستبيان، ومع تطور الدراسـات 

لمعرفـة الاجتماعية خصوصا في ميدان الرضـا الـوظيفي أصـبح الاسـتبيان وسـيلة شـهيرة 

 .مستوى الرضا

 22:المقابلة الشخصية 

تســتخدم المقــابلات في قيــاس اتجاهــات النــاس في العمــل، اتجاهــاتهم إزاء 

نظام الحوافز مثلا أو أساليب الإشراف أو تحديث التجهيزات المستخدمة في 

العمــل، أو اســتخدام الحاســب الآلي، ولكــن هــذا يتطلــب تــوافر عــنصرين 

اء مدربين على إجراء المقابلات، وأما الثـاني فهـو الأول هو توافر مدر: هامين

 التخطيط المسبق الجيد للمقابلة من حيث أسلوب بدئها وأسـاليب صـياغة

 

                                                            
علاقة الرضـا الـوظيفي بمسـتوى الالتـزام التنظيمـي لـدى عـمال المركبـات :  رابح برباخ21

الرياضية دراسة ميدانيـة لولايـة المسـيلة، رسـالة ماجسـتير في الإدارة والتسـيير الريـاضي، 

 .24، ص2014-2013جامعة المسيلة، سنة 
 .25 المرجع السابق، ص22
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 الأسئلة وتوجيهها، وكذا أسلوب إنهاء المقابلة، وفي هذه الحالة تـنجح المقابلـة فعـلا في 

 .قياس صحيح وموضوعي لاتجاهات العاملين

 وظيفيطرق شهيرة لقياس الرضا ال

 : من أهم هذه الطرق والأكثر استعمالا نجد

 23:الأجندة الوصفية للعمل Job Descriptive Index J.D.I 

، وقـام بمراجعتهـا Kendall و Smithقام بصياغتها في الستينات من القـرن العشريـن 

، وتعد هذه الأجندة أكثر المقاييس استعمالا حيث تتنـاول خمسـة Balzer 1990سنة 

 .الزملاء–. الإشراف–. فرص الترقية–.  الأجر–. العمل نفسه-: ة هيجوانب متعدد

 

 

                                                            
ستاذ الجـامعي وعلاقتـه بـالأداء الـوظيفي في الجامعـة الجزائريـة رضا الأ:  جبارة سامية23

دراسة ميدانية بجامعة باتنة، رسالة ماجستير في علـم الاجـتماع تخصـص تنظـيم وعمـل، 

 .35، ص2008-2007جامعة الحاج لخضر باتنة، سنة
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  طريقةThurstane: 24 

يبنى هذا المقياس باستعمال عبارات عادة ما تفوق المائة عبارة لوصف مختلـف 

درجة الرضا التـي تعـبر ) أو المختصون(العناصر التي تمس الرضا، ثم يقيم الحكام

يتم اسـتبعاد القـيم ذات التبـاين العـالي، وعليـه عنها هذه العبارات، وبعد ذلك 

يتكون المقياس النهائي للرضا من العبارات ذات التباين المنخفض التي وقع عليها 

الاختيار، ويكون متوسط تقييم هـذه العبـارات هـو الدرجـة أو القيمـة الممثلـة 

تطبيق غير أنه وعند .للرضا الوظيفي الذي تشير إليه العبارات وفق تقييم الحكام

هذا المقياس لا يتم إعطاء الأفراد معلومات عن الدرجة أو القيمـة المقابلـة لكـل 

عبارة، وإنما يطلب من كل فرد أن يقرر ما إذا كان يوافـق أو لا يوافـق عـلى كـل 

عبارة من العبارات التي تتضمنها القائمة، ويكون مجموع القيم المقابلة للعبارات 

مثلة للمشاعر أو الرضا العام، كما يمكـن تجميـع التي وافق عليها هي الدرجة الم

 الأجـر، محتـوى العمـل، (العبارات التي تتعلـق بمجـال معـين أو خاصـية معينـة 

 

                                                            
دراسات في علم النفس الاجتماعي، دار النهضـة العربيـة، : محمد عبد الرحمان عيسوي24

 .237-236، ص1979وت، بير



  

56 الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء

 وحســــاب درجــــة الرضــــا عــــن هــــذا المجــــال أو الخاصــــية عــــلى....) الإشراف،

 . حدى

  طريقةM.Q.S:25  

 أيضـا مـن أكـثر هي عبارة عن قائمة استقصاء جامعة منسوتا لقياس الرضا وهي تعتـبر

الطرق استعمالا، حيث تقيس الرضا عن مظاهر الوظيفـة حيـث يكمـل الأفـراد معـدل 

القياس هذا إلى الحد الذي يكونوا إما راضين أو غير راضين عن جوانب مختلفة كـالأجر 

وفرص التقدم، العلاقـات الإنسـانية والإشراف وظـروف العمـل، وتشـمل هـذه القائمـة 

د يتعلق بجانب معين من العمل ويعلـق المبحـوث عـلى كـل بندا، كل بن) 20(عشرون 

غير راض تماما، غـير راض، محايـد، راض، راض : بند من خلال خمسة بدائل للإجابة هي

 .تماما

                                                            
رضا الأستاذ الجـامعي وعلاقتـه بـالأداء الـوظيفي في الجامعـة الجزائريـة :  جبارة سامية25

 .36-35دراسة ميدانية بجامعة باتنة، مرجع سابق،ص
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 26:طريقة هرزبرغ Herzberg 

اقترحت هذه الطريقة من قبل هرزبرغ، حينما أجرى مع زملائه دراسة عن 

هندسـين والمحاسـبين بإحـدى  مـن الم200الرضا تضمنت عينـة مكونـة مـن 

الشركات الأمريكية، إذ تقوم هذه الطريقة على توجيه سؤال إلى أفراد عينـة 

البحث، يتضمن محاولتهم تذكر حادثة ما في حياتهم الوظيفية حققت لهـم 

أعلى درجات الرضا عن الوظيفة وحادثة أخرى تركت لهم أعلى درجـة عـن 

ادثتين بشـكل يسـاعد عـلى عدم الرضا، ويطلب منهم توضـيح ظـروف الحـ

ـا  ـق عيهـ ـا أطلـ ـعورهم بالرضـ ـي أدت إلى شـ ـد التـ ـد القواعـ ـل (تحديـ العوامـ

، وكذلك العوامل التي أدت إلى شعورهم بعدم الرضا والتـي أطلـق )الدافعة

طريقة روايـة : ، ويطلق على هذه الطريقة أيضا ب)العوامل الوقائية(عليها 

 .القصة

                                                            
المناخ التنظيمي وأثـره في الرضـا الـوظيفي دراسـة اسـتطلاعية لآراء :  رياض ضياء عزيز26

مجلة جامعة كركوك للعلوم الإداريـة والاقتصـادية، عينة من منتسبي شركة نفط ميسان، 

 .57، ص2013، سنة1، العدد 3المجلد 
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 27:طريقة أسكود Osgood 

" سـيسي وتينـي بـوم"الطريقة والتي قدمها كل من أسكود وزميلـه تتكون هذه 

 من مجموعة من المقاييس الجزئية لكل جانب مـن جوانـب العمـل، 1957سنة 

بحيث يحتوي كل مقياس على قطبين يمثلان صفتين متعارضتين بينهما عـدد مـن 

 .الدرجات

 28:طريقة ليكرت likert 

جبة والسـالبة الخاصـة بالوظيفـة، يتكون هذا السلم من مجموعة العبارات المو

يسأل المبحوث بشأنها لتحديد درجة موافقته عليها، ويمثل هذا المقياس خمـس 

إجابات بديلة، لكل عبارة من عبارات الاستقصاء خمس نقاط يمكن التعبير عنها 

بشــكل رقمــي، والتــي تبــدأ بالموافقــة الشــديدة وتنتهــي بالمعارضــة الشــديدة، 

 :وتشمل الإجابات ما يلي

                                                            
الأسس السـلوكية و أدوات البحـث العلمـي، –إدارة القوى العاملة :أحمد صقر عاشور 27 

 .415-414 ص،1986دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، سنة 
بأداء معلمي مرحلة التعليم الثـانوي، رسـالة الرضا الوظيفي وعلاقته :  محمودية شهيرة28

 .37، ص2001-2000ماجستير في العلوم التجارية، جامعة الجزائر، سنة 
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 .أعارض بشدة-لا أوافق، -لم أقرر، -أوافق، -أوافق بشدة، -

 :ومن الملاحظات التي سجلت على هذا المقياس ما يلي

  ـبراء في ـين خـ ـاج إلى محكمـ ـا لا تحتـ ـرا لأنهـ ـهلة نظـ ـرت سـ ـة ليكـ ـبر طريقـ  تعتـ

 .الميدان

  إن طريقة ليكرت تزيد من درجة ثبات المقياس لوجود عدة درجات أمام كـل

 .ح بين الموافقة التامة والمعارضة التامةعبارة تتروا

  إن الفرد في طريقة ليكرت مطالب بـأن يعـبر عـن اتجاهـه في كـل عبـارة مـن

 .المقياس، ولهذا فهي تمدنا بمعلومات عن الفحص

 29:مقياس غتمان Guttman  

 يعتمد هذا المقيـاس عـلى بنـاء أسـئلة أحاديـة البعـد، وهـذه الفقـرات مترابطـة فـيما 

 التــي ) 1(فإنــه يوافــق عــلى الفقــرة ) 2(إذا وافــق العامــل عــلى الفقــرة بينهــا بحيــث 

 

                                                            
الدافعية والرضا الوظيفي وأثرهما على أداء الإطارات في الشركـة الوطنيـة :  طويل كريمة29

 جامعـة للسيارات الصناعية بالرويبة، رسالة ماجسـتير في علـم الـنفس العمـل والتنظـيم،

 .142-141،ص2008-2007الجزائر، سنة
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) 2(و) 1(فإنـه يوافـق عـلى الفقـرتين السـابقتين ) 3(سبقتها، ومن يوافق عـلى الفقـرة 

 .وهكذا
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 الفصل الثالث

 أهميــــة الرضــــا الوظيفــــي وتصــــميم

 الوظيفــــــة
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 :أهميــــة الرضــــا الوظيفــــي وعنــــاصره

الـوظيفي مـن ارتباطـه بقضـايا العمـل بصـفة       تنبع أهمية الرضا 

فمـن أهـداف تصـميم . عامة، وقضايا تصميم الوظائف والأداء بصفة خاصـة

ـن الأداء  ـة مـ ـتويات عاليـ ـق مسـ ـراد لتحقيـ ـرص للأفـ ـاد فـ ـو إيجـ ـة هـ الوظيفـ

َّولارتباط الرضا الـوظيفي بـالأداء فإننـا . ومستويات عالية من الرضا الوظيفي

  بـــالأداء الـــوظيفي، فهـــو نوعيـــة المهـــام نحتـــاج إلى أن نعـــرف المقصـــود

فالأداء، كـما . وكميتها المنجزة بواسطة الأفراد أو المجموعات في أماكن العمل

 يقال دائما، هـو الخـط الأحمـر بالنسـبة للأفـراد في مكـان العمـل، فهـو مـن

  أعمدة الإنتاجيـة التـي تسـاهم في تحقيـق أهـداف المنظمـة، وفي الحقيقـة 

 المضـــافة في العديـــد مـــنتخدم معيـــار القيمـــة أصـــبحت المـــنظمات تســـ

  أو/  المــنظمات، بصــورة متزايــدة لتقيــيم فائــدة أو أهميــة أي وظيفـــة و
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ـــلع  ـــن السـ ـــة مـ ـــاج المنظمـ ـــة لإنتـ ـــة، ودوره في إضــــافة قيمـ  أي شــــاغل وظيفـ

 .)30(والخدمات

َّ      وفي هذا الإطار تأتي أهمية الرضا الوظيفي، الذي يعرف بأنـه  ُ

ُّحس بهـا الفـرد بشـعور إيجـابي أو سـلبي نحـو النـواحي الدرجة التي ي

ويتفق غالبية المديرين والكتـاب عـلى . المختلفة للوظيفة التي يقوم بها

أن الأداء الــوظيفي والرضــا الــوظيفي يـمـثلان نتــائج أساســية، يجــب أن 

ففــي غيــاب أي . تحقــق بواســطة الأفــراد في المــنظمات وأمــاكن العمــل

. حقيق المعايير العالية لمكـان العمـل المعـاصرمنهما تفشل المنظمة في ت

وكما يظهر في كثير من الحالات، يحقـق بعـض العـاملين درجـات عاليـة 

من الرضا الوظيفي، بيـنما يفشـل آخـرون في تحقيـق نفـس مسـتويات 

ولذلك فإن مقاييس قدرة المديرين على بناء وظـائف ذات قيمـة . الرضا

 ذا يعنــي العمــل بالنســبة مضـافة تتمثــل في قــدرتهم عــلى اكتشـاف مــا

 

                                                            
(14) Schermerhorn,Jr. ,John, R. ,Management (5thed.) John Wiley and 

Sons, Inc., NewYork:1996,P. 261  
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بيئات عمل تساعد في تحقيـق مسـتويات عاليـة مـن للآخرين، ومن ثم يقومون بإيجاد 

 . )31(الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي

إن العناصر المهمة للوظيفة التي يمكـن أن تـؤثر عـلى رضـا الشـخص بوظيفتـه 

  :)32(تتضمن

 . الرضا عن المرتب والحوافز المادية .1

 . هام التي تتضمنها الوظيفةالرضا عن الم .2

 . الرضا عن العلاقة مع الرؤساء .3

 . الرضا عن العلاقة مع الزملاء .4

 . الرضا عن مكان العمل .5

 . الرضا عن فرص التقدم والترقية .6

                                                            
(15) Ibid. , P. 267  

، آثار التدريب الوظيفي علي الرضـا الـوظيفي في ) م 1981( القبلان، يوسف محمد،) 16(

 .19لسعودية، معهد الادارة العامة، الرياض صالمملكة العربية ا
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 :علاقة الرضا الوظيفي بتصميم الوظيفة

      قبــل أن نتطــرق لعلاقــة الرضــا بتصــميم الوظيفــة نحتــاج إلى 

 .اخل تصميم الوظائفالتعرف، باختصار، على مد

 لقد شغل موضوع تصـميم الوظـائف العلـماء لأكـثر مـن قـرن مـن 

الزمــان، وترافــق هــذا الاهــتمام مــع نشــأة علــم الإدارة نفســه، فقــد كــان 

الاهتمام بتصميم الوظيفة الموضـوع الأسـاسي للمدرسـة العلميـة التيلوريـة 

)Taylorism(وقــد اهــتم رواد المــدارس التقليديــة الأخــرى بــدءا ، ً) بهــنري

ورفاقه بقضـايا تصـميم الوظيفـة، ) بماكس فيبر والتون مايو(ومرورا ) فايول

واهتمـت المـدارس السـلوكية ). تيلور(ولكن بصورة أقل مباشرة من اهتمام 

والموقفية بهذا الموضوع بصـورة تربطهـا بقضـايا الرضـا الـوظيفي وعلاقتـه 

 أربعة مداخل رئيسية وتبلورت من جراء هذا الاهتمام. بالأداء بدرجة عالية

للتعامــل مــع موضــوع تصــميم الوظيفــة وتداعياتــه عــلى موضــوع الرضــا 

 المــدخل الآلي، والتحفيــزي، والعضــوي،: الــوظيفي، وتشــمل تلــك المــداخل
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ـوري ـا . والتصـ ـا بالرضـ ـث علاقتهـ ـن حيـ ـار، مـ ـداخل باختصـ ـذه المـ ـاقش هـ ـوف ننـ وسـ

 . )33(الوظيفي

 :Mechanistic Job Design  التصميم الآلي للوظائف -

      يركز هذا المدخل على وظائف عمال المصانع على خط الإنتاج، حيـث مـن 

ويعتقـد العلـماء . المفترض أن يقوم العامل بأداء حركة واحدة بصورة روتينية ومتكـررة

أن هذا المدخل يؤدي إلى مسـتويات متدنيـة مـن الرضـا الـوظيفي والدافعيـة للعمـل، 

ـ ـممة بهـ ـائف المصـ ـك لأن الوظـ ـداعوذلـ ـن الإبـ ـة مـ ـة وخاليـ ـون مملـ ـة تكـ  .ذه الطريقـ

  ومــن الطبيعــي إلا يتناســب هــذا المــدخل مــع تصــميم وظــائف أعضــاء هيئــة 

التــدريس في الجامعــات؛ لأنهــا تحتــاج إلى مســاحة مــن المبــادرة الشخصــية، والإبــداع، 

 . والتجديد

 :Motivationl Job Design  تصميم الوظائف التحفيزي -

                                                            
(17) Stoner, James,A. F. ,and Freeman,R. Edward ,Management ,(5thed.) 

Prentice-Hall of India,NewDelhi,1992,p. p357-361  
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 المدخل الآلي، بدأ الباحثون في البحث عن طرق لتنويـع حينما ظهرت محدودية

ـديا ـثر تحـ ـا أكـ ـائف وجعلهـ ـد توصــل ج. الوظـ ـاكمان . فقـ ـارد هـ  J. Richard(ريتشـ

Hackman ( وآخرون، وهم يحاولون تحفيز العاملين لأداء وظائفهم إلى خمسـة أبعـاد

 :أساسية مرتبطة بالوظيفة، وتتضمن تلك الأبعاد

 تنوع المهارات) 1 (

 هوية المهمة) 2 (

 أهمية المهمة) 3 (

 استقلالية الوظيفة) 4 (

 .التغذية العكسية) 5 (

ـين  ـاكمان( ويبـ ـؤولية) هـ ـائف تتضــمن مسـ ـديهم وظـ ـذين لـ ـوظفين الـ  أن المـ

  يمكـــن أن يتفهموهـــا يكونـــون أكـــثر واقعيـــة وتحفيـــزا لأداء تلـــك الوظـــائف مـــن 

ـة مــن. غــيرهم ـذين تتضــمن وظــائفهم درجــة عاليـ   الاســتقلالية أمــا الأشــخاص الـ
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فإنها تشجع على جعل الموظف أكثر مسؤولية، وتمدهم التغذية العكسية بتفهم مفيـد 

وكلما تضمنت الوظيفة عددا أكثر من تلك الأبعـاد كـان الموظـف . لأدوارهم ووظائفهم

ويرى الباحثون أن هذا المدخل يـرتبط بدرجـة عاليـة . أكثر دافعية، وأكثر رضا بوظيفته

ويناسب هذا المـدخل مـن . يفي، والدافعية، ومستويات عالية من الأداءمن الرضا الوظ

 الناحيــة النظريــة طبيعــة العمــل في الجامعــات، وخاصــة وظــائف أعضــاء هيئــة 

 . التدريس

 : Biological Job Design التصميم العضوي للوظائف -

      يمثل هذا المدخل محاولة منظمة لجعل العمل آمنا وخاليـا مـن 

جسدي والأذى النفسي، وقد استخدم هذا المدخل بصورة واسـعة في الأذى ال

صناعة الحديد، والصلب، والمناجم، وصناعة البنـاء، : الصناعات الثقيلة، مثل

لكي يجعل الوظيفة أكثر أمنا، ومساعدة النساء للقيام بالأعمال التي تتطلب 

 دخلويمكـن أن يسـاعد هـذا المـ. عملا جسديا، كان يقوم به الرجال عـادة

ـا  ـي يعــاني منهـ ـون التـ ـر والعيـ ـل آلام الظهـ ـة في تقليـ   في الأعــمال المكتبيـ

 ًالموظفــون الــذين يقضــون وقتــا طــويلاً جالســين عــلى الكــراسي، مــدقين في 
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ورغم أن هذا المدخل يرتبط عنـد البـاحثين بمسـتويات . شاشات الحواسيب

 التـدريس عالية من الرضا الوظيفي، إلا أنه لا يناسب وظائف أعضاء هيئـة

في الجامعــات الــذين لا يتضــمن أداؤهــم لوظــائفهم بــذل طاقــة جســدية 

 . مرهقة

 :Perceputal /motor job Design تصميم الوظائف التصوري -

      لقد ساهم علم الـنفس التجريبـي بتقـديم مـدخل آخـر لتصـميم 

وكــما حــاول المــدخل . الوظــائف، وهــو مــدخل تصــميم الوظــائف التصــوري

أن المطالب الجسـدية للعمـل لا تتجـاوز القـدرات الجسـدية العضوي ضمان 

للعاملين، كذلك ركـز المـدخل التصـوري عـلى أن لا تتجـاوز المطالـب العقليـة 

فعلى سبيل المثال، يـرى . والفكرية للوظيفة قدرات العاملين الفكرية والعقلية

أصحاب هذا المدخل أن الوظائف التي تتطلـب معالجـة كميـات هائلـة مـن 

ويرى منتقدو هذا المدخل أن . ومات والبيانات تتميز بالتصميم الضعيفالمعل

ـائف ـن في أن الوظـ ـدخل الآلي، تكمـ ـبة للمـ ـال بالنسـ ـو الحـ ـما هـ ـكلته، كـ  مشـ

ـة ـا مملـ ـرتبط هــذا . ً يمكــن أن تصــبح بســيطة جــدا بدرجــة تجعلهـ ـذلك يـ  لـ
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لدافعيـة المدخل في أذهان كثير من الباحثين بمستويات متدنية مـن الرضـا الـوظيفي وا

ورغم تشابه هذا المدخل مع المدخل الآلي، إلا أنه يصلح للتعامـل مـع وظـائف . للعمل

أعضاء هيئة التدريس في الجامعات، وفهم الشعور بالملل الذي يصيب الأسـاتذة أحيانـا 

وهــم يقومــون بواجبــاتهم التدريســية التــي تتطلــب التعامــل مــع كميــة كبــيرة مــن 

 . المعلومات والبيانات
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 34: ر الرضا وعدم الرضا الوظيفيمظاه

تتمثل مظاهر الرضا الوظيفي في عدة جوانب يمكن : مظاهر الرضا الوظيفي )1

 :ذكر أبرزها

 الاندماج مع الزملاء في العمل. 

 التعاون بين الموظف وزملائه في العمل. 

 نمو العلاقات الشخصية الوظيفية ايجابيا. 

 ة العملالشعور بالانتماء الوظيفي وكذا الولاء لمجموع. 

 ارتفاع الإنتاجية وجودتها للموظف وفريق العمل. 

 مبادرة الموظف السريعة لخدمة المنظمة. 

 النشاط والاستعداد الدائم للتدريب والتغيير. 

 الشعور بالواقعية والتفاؤل الدائم. 

 الإحساس بالأمن والاستقرار الوظيفي. 

                                                            
مسـتوى الرضـا الـوظيفي لـدى الموظفـات الإداريـات في جامعـة :  نورة محمد البليهـد34

الرحمن وعلاقتـه بـبعض المتغـيرات الديموغرافيـة، المجلـة الدوليـة الأميرة نوره بنت عبد 

 .153-152،  ص2014، سنة 10، العدد 3التربوية المتخصصة، المجلد 
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 الصحة البدنية والنفسية السليمة للموظف. 

 ت الوظيفية الجديدة بسرعةتعلم الواجبا. 

 زيادة الولاء التنظيمي للمنظمة. 

 تقليل ظاهرتي التغيب ودوران العمل. 

 زيادة الاستقرار التنظيمي. 

 زيادة الفوائد الاقتصادية جراء تقليل التكاليف المتعلقة بالغياب. 

 :مظاهر عدم الرضا الوظيفي )2

م مـع ظـروف إن عدم الرضا الوظيفي يمثل عجـز الفـرد عـن التكيـف السـلي

عمله المادية أو الاجتماعية معا، وهناك مظاهر متعـددة لعـدم الرضـا نـذكر 

 :منها

 .قلة الإنتاج من حيث الكم والكيف -

 .الإكثار من الحوادث ومن الأخطاء الفنية -

 .إساءة استخدام الآلات والأدوات والمواد الخام -
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 .لآخركثرة التغيب والتمارض بعذر أو بدون عذر والانتقال من عمل  -

 .اللامبالاة والتكاسل والشعور بالاكتئاب -

 .كثرة الشكاوى والتمرد والمشاغبة -

 .سوء التكيف والإحباط -

 .الضجر والملل والشعور بالروتين -

 .العلاقة السيئة مع الإدارة والزملاء -

 .عدم الشعور بالانتماء للمنظمة -

 .تشويه صورة المنظمة في المجتمع -
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 الفصل الرابع

  الوظيفيالأداء والرضا
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 تعريف ومفهوم الأداء المنظمي

ًيعد الاهتمام بمفهوم الأداء عموما والأداء المنظمي بشكل خاص، من 

ـل  ـير مــن الاهــتمام مــن قبـ ـة التــي حظيــت بمســتوى كبـ المفــاهيم الإداريـ

ًالمنظمات لكونه يتصل اتصالاً وثيقا بهـدف ونجـاح المنظمـة في ظـل البيئـة 

ف الباحثون في تحديد مفهوم مركز لـلأداء بسـبب ويختل. التنافسية المتغيرة

الاختلاف في اختيار مقـاييس التـي تعتمـد في قيـاس الأداء، وكـذلك بسـبب 

تركيز بعض الباحثين على مفهـوم الأداء الضـيق الـذي يركـز عـلى الأهـداف 

ومـنهم مـن ) العائد على الاستثمار والعائد عـلى حـق الملكيـة(المالية ومنها 

داء بشكله الواسع الـذي يتحـدد بمـدى انجـاز الأهـداف ركز على مفهوم الأ

 . 35المركبة بأبعادها الكمية والنوعية

                                                            
، تطبيقات إدارة المـوارد البشريـة وتأثيرهـا في الأداء المنظمـي )2007( لازم، يسرا ياسين 35

 العــراق : غــداد، بغــدادللمشروعــات الصــغيرة، رســالة ماجســتير، غــير منشــورة، جامعــة ب

 .94ص
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 :مفهوم الأداء

 يرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمنظمة ويحتل مكانة خاصة داخل 

أية منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفـرد 

الأداء ) أنـدرود(والدولة، وقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء، حيـث عـرف والمنظمة 

 . 36تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدرته: بأنه

ويعرف الأداء المنظمي بانه الغايات التـي ترغـب أي منظمـة في الوصـول اليهـا 

 . اليها بكفاء وفاعلية

ـذ ـة بأهــدافها الســوقية والأداء المنظمــي هــو المــدى الـ ـه الشركـ  ي تفــي فيـ

 . 37والمالية

                                                            
ــادل، 36 ــوظيفي: "هــــ1416 باجابر،عـ ــالأداء الـ ــا بـ ــة وعلاقتهـ ــات نحـــو المهنـ  الاتجاهـ

 لــدى الأخصــائيين الاجتماعيــين والأخصــائيات الاجتماعيــات العــاملين بالمستشــفيات 

رسـالة ماجسـتير، جامعـة أم القـرى، مكـة المكرمـة "الحكومية المركزية بالمنطقة الغربية 

 .24ص
37 Sharma, Sushil ; Jitpaiboon, Thawatchai (2012), Comparative Study of 

Supply Chain Relationships, Mass Customization, and Organizational 

Performance between SME(s) and LE(s),  Journal of Business 

Administration Research, Vol. 1, No. 2p142. 
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   ويعكس الأداء المنظمي قدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق اهداف المنظمـة 

ككل والتي تكون بعيدة المدة عن طريق الاستجابة السريعة للمتغيرات التي تحصل في 

 .38البيئة وتحقيق نتائج مقبولة للمنظمة

 شـمولية لفاعليـة المنظمـة وكفاءتهـا ويعكـس هـذا ويعتبر الأداء المنظمي أكثر

بقـاء في السـوق، نمـو، والتكيـف مـع (قدرة المنظمة على تحقيق اهداف بعيـدة الأمـد 

 . 39التغيرات الخارجية المحيطة بها

                                                            
، أثـر تكنولوجيـا المعلومـات في الاداء المنظمـي دراسـة )2009(يل  جبوري، ندى إسماع38

ميدانية في الشركة العامة للصناعات الكهربائيـة، مجلـة كليـة بغـداد للعلـوم الاقتصـادية 

 .143 ص22الجامعة، العدد 
، المحـددات التنظيميـة وتأثيرهـا في الابـداع والأداء )2002( العاني، اريـج سـعيد خليـل 39

غير منشورة، . ، رسالة ماجستير)شركة عامة(ة ميدانية في شركة تعبئة الغاز دراس: المنظمي

 .46العراق ص: جامعة بغداد، بغداد
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 :عناصر الأداء الوظيفي 

 للأداء عناصر أو مكونـات أساسـية بـدونها لا يمكـن التحـدث عـن وجـود أداء 

ود لأهميتها في قياس وتحديد مستوى الأداء للعاملين في المنظمات، وقد َّفعال، وذلك يع

اتجه الباحثون للتعرف عـلى عنـاصر أو مكونـات الأداء مـن أجـل الخـروج بمزيـد مـن 

ومـن هـذه المسـاهمات مـا . المساهمات لدعم وتنمية فاعلية الأداء الوظيفي للعـاملين

 :تالية وذلك بالإشارة إلى عناصر الأداء ال) درة(ذكره 

وهـي تعنـي مـا لـدى الموظـف مـن معلومـات ومهـارات :  كفايات الموظف-أ

ًواتجاهات وقيم، وهي تمثل خصائصه الأساسـية التـي تنـتج أداء فعـالاً يقـوم بـه ذلـك 

 .الموظف

وتشــمل المســؤوليات أو الأدوار ): الوظيفيــة( متطلبــات العمــل -ب

ـمال أ ـن الأعـ ـل مـ ـا عمـ ـي يتطلبهـ ـبرات التـ ـارات والخـ ـن والمهـ ـة مـ و وظيفـ

 .الوظائف
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: َّوتتضــمن العوامــل الداخليــة التــي تــؤثر في الأداء الفعــال:  بيئــة التنظــيم- ج

التنظيم وهيكلـه وأهدافـه ومـوارده ومركـزه الاسـتراتيجي والإجـراءات المسـتخدمة، و 

العوامل الخارجية مثـل  العوامـل الاقتصـادية والاجتماعيـة والتكنولوجيـة والحضـارية 

 .قانونيةوالسياسية وال

يتطلب تحديد مسـتوى الأداء الفـردي : محددات و معايير الأداء الوظيفي .   د

ًمعرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل بينها، ونظـرا لتعـدد هـذه العوامـل 

وصعوبة معرفة درجة تأثير كل منها على الأداء، واختلاف نتائج الدراسات السابقة التي 

فإن الباحثين يواجهون عدة صعوبات في تحديد العوامل المـؤثرة تناولت هذا الموضوع، 

  40.على الأداء ومدى التفاعل بينها

 

 

                                                            
ـــاري، 40 ـــد البـ ـــبشري في المــــنظمات : م2003 درة، عبـ ـــا الأداء الـ  الأســــس:تكنولوجيـ

 . النظرية ودلالتها في البيئة العربية المعاصرة، المنظمـة العربيـة للتنميـة الإداريـة، عـمان
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 :طرق تحسين الأداء 

 :-ثلاثة مداخل لتحسين الأداء وهي ) Haynes" (هاينز " يحدد 

 :-تحسين الموظف  : المدخل الأول 

غيـير مـن بـين أن تحسين الموظـف أكـثر العوامـل صـعوبة في الت" هاينز " يرى 

 وإذا تم التأكد بعد تحليل الأداء كاملاً  بـأن الموظـف بحاجـة .العوامل الثلاثة المذكورة

إلى تغيير أو تحسـين في الأداء فهنـاك عـدة وسـائل لأحـداث التحسـين في أداء الموظـف 

 :-وهي  

وتتمثل في التركيز على نواحي القوة وما يجب عملـه :  الوسيلة الأولى -

 اتجاه إيجابي عن الموظـف بمـا في ذلـك مشـاكل الأداء التـي يعـاني أولاً واتخاذ

منها والاعتراف بأنه ليس هناك فرد كامل وإدراك حقيقة بأنه لا يمكن القضـاء 

على جميع نواحي القصور والضعف لدى الموظف وتركيز جهـود التحسـين في 

 الأداء من خلال أساليب الاستفادة ما لدى الموظـف مـن مواهـب جديـدة أو

 .ضعيفة وتنميتها
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تتمثل في التركيز على المرغوب بين ما يرغـب الفـرد في عملـه :  الوسيلة الثانية -

وبين ما يؤديه الفرد بامتياز وأن وجـود العلاقـة السـببية بـين الرغبـة والأداء تـؤدي إلى 

 زيادة احتمالات الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد  بأداء الأعمال التـي يرغبـون أو

يبحثون عن أدائها وهذا يعني توفير الانسجام بين الأفـراد واهتمامـاتهم والعمـل الـذي 

 .يؤدى في المنظمة أو في الإدارة

الربط بالأهداف الشخصية حيث يجب أن تكون مجهـودات :  الوسيلة الثالثة -

تحسين الأداء مرتبطة منسجمة مع اهتمامات وأهداف الموظف والاسـتفادة منهـا مـن 

هار أن التحسين المرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق هـذه الاهتمامـات خلال إظ

 .مما يزيد من تحقيق التحسينات المرغوبة للموظف
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 :- تحسين الوظيفة : المدخل الثاني 

ًأن التغيير في مهـام الوظيفـة يـوفر فرصـا لتحسـين الأداء حيـث " هاينز " يؤكد 

مم أو إذا كانــت تفــوق لـلـــه أو مثبطــة تســاهم محتويــات الوظيفــة إذا كانــت مملــة

مهارات الموظف أو احتوائها على مهام غير مناسبة أو غير ضرورية فإنها تؤدي إلى تدني 

أن نقطـة البدايـة في دراسـة وسـائل تحسـين الأداء في " هـاينز "  ويعتبر ،مستوى الأداء

ع ًوظيفة معينة هي معرفـة مـدى ضرورة كـل مهمـة مـن مهـام الوظيفـة خصوصـا مـ

الاستمرار في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها وتكرار أداء مهـام خاصـة بـإدارة 

بأخرى بين إدارات أو أقسام داخل المنظمة بسـبب عـدم ثقـة الإدارات والأقسـام فـيما 

بينها في أداء المهام على وجه صحيح وعلى ذلـك يجـب تقلـيص الوظيفـة إلى عناصرهـا 

 .  الأساسية فقط
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 :- تحسين الموقف : لثالث المدخل ا

أن الموقف أو البيئة التي تؤدى فيها الوظيفـة تعطـي " هاينز " يرى 

ًفرصا للتغيـير الـذي قـد يـؤدي إلى تحسـين الأداء مـن خـلال معرفـة مـدى 

مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي تم بها تنظـيم المجموعـة 

صال والمسئولية وفعاليـة ومدى مناسبة ووضوح خطوط الات) فريق العمل(

التفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى ومع العميل المستفيد مـن الخدمـة و 

يضيف أن عمل جداول للعمل وتغييرها بما يناسب خدمة ومصلحة العمـل 

بالإضــافة إلى إيجــاد أســلوب الإشراف المناســب مــن خــلال تحقيــق درجــة 

مستوى الرشد الـذي يتمتـع مناسبة من التناسق بين الأسلوب الإشرافي وبين 

فإذا أنحرف الأسلوب الإشرافي عما هـو مـألوف أو مناسـب أو , به الموظفين 

, كان هناك قصور في التوجيه فإن ذلك سـيؤدي إلى تثبـيط همـة الموظـف 

ومــن الأمــور التــي يجــب مراعاتهــا في الإشراف الإداري ولهــا دور فعــال في 

 بالاتصالات ومقـدار تفويضـه تحسين الأداء الوظيفي درجة اهتمام المشرف

 للســلطة ومعــايير الأداء التــي يضــعها ومــدى متابعتــه للأعــمال أثنــاء 
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الإنجاز وإلى أي مدى يسمح أو يشـجع المشرف موظفيـه عـلى تحمـل المخـاطر، ويـرى 

هاينز إنه إذا أريد التخطيط لتحسين الأداء بنجاح فيجب أن يعـالج بأسـاليب لا تـؤدي 

 .ظفإلى تحطيم نفسية المو

 أساسيات لتحسين الأداء 

فـرق العمـل، تتبـع ،إن الخطوات اللازمة لتحسـين الأداء عـلى المسـتوى الفردي

 : الخطوات الأساسية التالية

 حـــدد نقـــاط تحســـين الأداء و الفجـــوات المـــراد علاجهـــا باســـتخدام. 1

 . التحليل

 .طور خطة لمعالجة القضايا والفجوات التي قمت بتحديدها. 2

 . تأسيس الطريقة المثلى في إنجاز العملاعمل على. 3

 .التحق بالبرامج التدريبية لتحسين مهاراتك. 4

ــك بعـــد الإجـــراءات . 5 ــاس التقـــدم الحاصـــل في مهاراتـ  قـــم بقيـ

 .المتخذة
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 .ُيجب أن تعلم برد فعل رئيسك وأن تعطيه تغذية راجعة عن أعمالك. 6

 .الآن راجع كل العملية التي قمت بها وقيم نتائجها. 7

 .حاول أن يكون لديك دائما خططا للتطوير و التحسين المستمر للأداء. 8
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 دور المدير في عملية تطوير و تحسين الأداء

يجب على المـدير الحـرص عـلى تنفيـذ اسـتراتيجيات الأداء و متابعتهـا، ويمكـن 

 :تلخيص دوره بالخطوات التالية 

 .تحديد المشكلة وتحليل الموقف. 1

 .المتخصصة وعمل التقييم اللازمطلب المشورة . 2

 وضع وتحديد الأهداف. 3

 .تحديد المدخلات اللازمة. 4

 )زيادة السلوك الإيجابي وتقليل السلبي(التطبيق والتعزيز . 5

 .المتابعة الدائمة وإعادة التقييم والمشورة. 6

دور المدير مهم جدا في إدراك أهمية تحسـين الأداء و إزالـة العوائـق و تعزيـز 

 .واحي الإيجابيةالن
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 فرق العمل وتحسين الأداء 

إحدى الطرق الفعالة لتحسين الأداء وهي مجموعة صـغيرة تضـم : فرق العمل 

عددا من الأفـراد تخصصـاتهم مختلفـة ولكنهـا متكاملـة، مطلـوب مـنهم أداء مهـمات 

عادة ما يتراوح عددهم مـن . وأهداف معينة في وقت معين وهم مسؤولون عن أدائهم

تبــادل الخــبرات والمهــارات اللازمــة، جمــع المعلومــات :  وهــذه الفــرق تفيــد في .5-10

وتكوين البدائل وتقييمها واتخاذ القرارات والإجراءات المناسبة، فـتح آفـاق كبـيرة عـلى 

ولكن يجب الحـرص عنـد اختيـار فريـق العمـل بحيـث . حل المشكلات، وتوفير الوقت

ـانس و ـير متجـ ـان غـ ـه إذا كـ ـا لأنـ ـون متجانسـ ـتكونيكـ ـائج سـ ـإن النتـ ـافئ فـ ـير متكـ   غـ

 . سلبية

وهـو يعنـي باختصـار أن كـل ) الدوران الوظيفي(هناك مؤسسات تقوم بعمل 

موظف بعد أن يثبت مهارته في قسمه وعمله يتنقل بين الأقسام لفترات قصـيرة ليأخـذ 

 حتـى تكـون العمليـة التـي تمـر بهـا المؤسسـة ،فكرة عن طبيعة عمل الأقسام الأخـرى

 . ل أمامهبشكل كام
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 تعديل السلوك وتحسين الأداء

تعديل السلوك هو إحدى الوسائل لتحسين الأداء لأننا من خلالـه نحـاول إزالـة 

ونبدأ بالوسائل الإيجابية وقد ينتهي . وتقليص السلوك السلبي و زيادة السلوك الإيجابي

ظـروف بنا المطاف إلى الوسائل العقابية، وذلك مرهـون بحسـب اسـتجابة الموظـف وال

المحيطة، ويمكن إلزام الموظف بكتابة تقرير يومي عن عمله، لأنه سـيدرك إن لم يعمـل 

بهذا اليوم سوف لن يجد ما يكتبه، وهذا لا يعني أن يكون العمل منجزا ومنتهيـا فقـد 

 .يستهلك العمل عدة أيام
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 تقييم الاداء

 إدارة المـوارد    تعتبر عملية تقيـيم الأداء مـن العمليـات الهامـة التـي تمارسـها

ًالبشرية في المنظمات وعلى جميع مسـتويات المنظمـة بـدء مـن الإدارة العليـا وانتهـاء  ً

بالعاملين في أقل المراكز الوظيفية وفي خطوط الإنتاج الـدنيا وهـي أحـد أدوات الرقابـة 

فهـي , الإدارية الفاعلة والتي على أساسها يتم مقارنة الأداء الفعـلي بمـا هـو مسـتهدف

 تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط نتيجة مراقبة أداء العاملين بشكل مستمر وسيلة

وتدفع المرؤوسين للعمل بنشـاط وكفـاءة ليظهـروا بمظهـر العـاملين , من قبل رؤسائهم

وليحققوا مستويات أعلى في التقييم لينالوا الحـوافز والعـلاوات , المنتجين أمام رؤسائهم

لية الأهداف المرجوة منها يجب التعامـل معهـا بشـكل ولكي تحقق العم, المقررة لذلك

نظامي ودقيق وبمشـاركة جميـع الأطـراف التـي مـن الممكـن أن تسـتفيد مـن النتـائج 

 .النهائية لعملية التقييم

ــة  ــه لعملـ ــة أدائـ ــرد بكيفيـ ــف الفـ ــيم الأداء تعريـ ــل تقيـ ــل,     ويمثـ  وعمـ

ـان ـن الأحيـ ـير مـ ـه في كثـ ـوير أدائـ ـين وتطـ ـه لتحسـ ـدما ي,  خطـ ـيم الأداء وعنـ ـق تقيـ  طبـ
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وقد يؤثر في مستوى جهد الفرد , بصورة صحيحة فأنه يوضح للفرد مستوى أدائه الحالي

 واتجاهــات المهــام المســتقبلية وتــدعيم الجهــود المبذولــة لتحســين الأداء بطريقــة

 . صحيحة

ًفسـيمت حينـا ,    وتعددت التسميات التي أطلقها الباحثون على تقيـيم الأداء

, وسـميت التقيـيم الـوظيفي أو المهنـي, وسميت كذلك تقيـيم الكفـاءة, ةقياس الكفاء

 .تقييم الأداء ًوالتسمية الأكثر شيوعا هي

قبــل التطــرق إلى مفهــوم تقيــيم الأداء لا بــد مــن التحــدث عــن مفهــوم الأداء 

)performance ( والذي يعرف عـلى أنـه سـجل بالنتـائج المحققـة حيـث يجسـد هـذا

لفرد ويشير إلى درجة بلوغ الفرد للأهـداف المخططـة بكفـاءة السجل السلوك الفعلي ل

 .41وفعالية

ومن المهم عند قيامنا بتقييم الأداء أن نأخـذ بعـين الاعتبـار الظـروف المحيطـة 

 بالأفراد الـذين نقـوم أدائهـم ولا نغفـل الـدور الكبـير لتـأثير لهـذه الظـروف عـلى أداء

 . الأفراد

                                                            
 .317،ص2004الإدارة العصرية،: أحمد،سيد مصطفى،أدارة الموارد البشرية41
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ء؟ وقبـل ذالـك يجـب أن نعـرف مـا هـو ولكن كيف نقوم بعمليـة تقيـيم الأدا

 .بالضبط تقييم الأداء ؟

عملية قياس ووصف لسلوك العامـل وإنجازاتـه : "  يعرف تقييم الأداء على أنه

 .42"خلال فترة محددة بهدف تحسين الأداء 

هو عملية متطـورة باسـتمرار لتقيـيم وإدارة كـل مـن السـلوك و النتـائج في  " 

 .43"مكان العمل 

العملية التي يتم خلالها تقييم المساهمات التي يقـدمها الفـرد : " ًويعرف أيضا 

للمنظمة خلال فترة محددة من الزمن وتوفير تغذية عكسية عن الأداء تمكـن العـاملين 

 .44"من التعرف على مستوى أدائهم مقارنة بالمعايير 

وتتم عملية التقييم بواسطة مقومين في كل مسـتوى إداري يتـابعون 

 من يقيمون أدائهم وذالـك بشـكل مسـتمر خـلال فـترة زمنيـة أداء وسلوك 

 

                                                            
42 Betty, roper riks, contemporary supervision ,mcgraw-hill,1995,pp250. 

43 Cynthia, d.fisher, human resource management, usa,1996.8 

 .2001 أندرو،أي،إدارة الأداء،مكتبة جرير،44
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محددة يجمعون خلالها وعن طريق الملاحظـة المبـاشرة كافـة المعلومـات ذات الصـلة 

بجهد وسلوك من يقيمون أدائهم وذالك أثناء أدائهم لأعمالهم حيث يضعون تقيـيمهم 

ددون فيه مستوى أداء النهائي في نهاية الفترة المحددة على أساس موضوعي وعادل ويح

 .من قيموه 

متعرضين بشـكل أسـاسي لجوانـب القـوة والضـعف في هـذا الأداء مـع تحديـد 

ًمسببات كل جانب تحقيقا لغاية أساسية هي مكافأة كل فرد في المنظمة عـلى قـدر مـا 

يعمل وينتج وتطوير وتحسين أداء العنصر البشري في العمل بشكل دائم ومستمر عـن 

ت الضعف في الأداء وتـدعيم وتفعيـل مسـببات القـوة فيـه وصـولاً طريق علاج مسببا

لهدف استراتيجي وهو تحسين إنتاجية المنظمة وزيادة فاعليتهـا التنظيميـة مـما يعـود 

 .بالنفع على الطرفين المنظمة و الموارد البشرية العاملة فيها 
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 :أهداف عملية تقييم الأداء

 مـن مجـرد التركيـز عـلى الصـفات       لقد تحول الهدف من تقيـيم الأداء

الشخصية للأفراد الخاضعين للتقييم إلى التركيز على الأهداف والنتائج والإنجـازات 

التي يحققها الأفراد في العمل أي ما يحققه الفرد من قيمة مضافة وهذا ما أطلـق 

، والجـدير بالـذكر أنـه لا )Management By Objective(عليه الإدارة بالأهداف

يتم إهمال الصفات الشخصية في عملية تقييم الأداء وضرورة استخدامها يجب أن 

تحقيـق (كمعيار في التقيـيم لكـن أهميتـه تكـون بدرجـة أقـل مـن المعيـار الأول 

 .45)الهدف

 :يمكن أن نجمل أهم أهداف التقييم بما يلي

تــوفر نتــائج تقيــيم الأداء تغذيــة عكســية عــن أداء كــل موظــف في  .1

فــرد مــن خلالــه حقيقــة أدائــه، وبســبب معرفتــه أن المنظمــة، حيــث يعــرف ال

مستقبله الوظيفي مرتبط بهذه النتائج، ونتيجة لذلك سيتولد لديه دافع ورغبـة 

 .في تحسين أدائه

                                                            
 .365،ص2005يلي،إدارة الموارد البشرية،عمان،دار وائل، عمر،وصفي عق45
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ًإن جوا من التفـاهم والعلاقـة الإيجابيـة يسـود لـدى العـاملين في المنظمـة  .2

ًكانا للتقدير والاهتمام عندما يدركون أن جهودهم المبذولة في تأدية أعمالهم تجد لها م

من قبل المنظمة،وخاصة عنـدما يعرفـون أن هـدف التقيـيم الأداء هـو تطـوير أدائهـم 

 .لمساعدتهم على الحصول على مكاسب وظيفية أرقى

إن وجود نظام تقييم أداء موضوعي يحقـق العدالـة في المعاملـة بـين كافـة  .3

 .أفراد المنظمة

 من عملية الإشراف والتوجيه لدى إن وجود نظام فعال لتقييم الأداء يحسن .4

الرؤساء ذلك لأن طبيعة تقييم الأداء يتطلب منهم متابعة مرؤوسيهم باستمرار وجمـع 

المعلومات عن هذا الأداء وتحليلها بشكل دقيق حتى يتمكنوا مـن الوصـول إلى تقيـيم 

 .موضوعي للأداء

قـرارات تعد نتائج تقيـيم الأداء وثـائق تـبرر المنظمـة مـن خلالهـا جميـع ال .5

 .الخ...المتخذة في مجال شؤون العاملين من نقل وترقية وتعويضات
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 :أهمية عملية تقييم الأداء 

يعتبر موضوع تقييم الأداء العاملين من المواضيع المهمة والحساسة وذالك لأنـه 

يتصل بصـورة مبـاشرة بـالعنصر الـبشري وأن عمليـة التقيـيم يجـب أن تكـون بصـورة 

أساس العدالة والمساواة التي تحقق هدف المنظمـة ومـن ثـم موضوعية وعلمية وعلى 

تحقق حاجات المجتمع ككل من أجل النهوض نحو الأفضل وتتضح أهمية التقييم مـن 

 :خلال ما يلي 

 : أهميته للمنظمة –أولاً 

تستطيع المنظمة مـن خـلال عمليـة التقيـيم الوقـوف عـلى نقـاط  .1

ية على انتاجيـة الفـرد وفعاليـة القوة والضعف وانعكاساتها السلبية والإيجاب

 .المنظمة

تساعد على تزويد المستويات الإدارية بالوسـائل الكفيلـة لقيـاس وتخطـيط  .2

الأداء داخل الوحدة الاقتصادية وبالتالي اعتمادهم على حقائق صـحيحة وواقعيـة عنـد 

 .اتخاذ القرارات
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ًا عـلى يساهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة للعاملين مما ينعكس ايجابـ .3

 .تحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنظمة

 :  أهميته للأفراد ً-ثانيا

يشــكل فــرص للعــاملين لتــدارك أخطــائهم والعمــل عــلى تجنبهــا  . 1

وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يرغبون به من ترقية والحصول عـلى مكافـآت 

 .مجزية

حيث أن جو من التفاهم والعلاقات الطيبة سيسـير : رفع معنويات العاملين .2

 العاملين والإدارة وأن الهدف الأساسي مـن التقيـيم هـو معالجـة نقـاط الضـعف في بين

 الأداء وتدعيم النقاط الإيجابية فيه

مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحـوافز للتنظـيم الـبشري إذا ارتكـزت  .3

 .على أسس سليمة

 : أهميته بالنسبة لإدارة الموارد البشرية ً-ثالثا
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وتتمثل أهميته من خلال تأثر معظم الوظائف الأخـرى لإدارة المـوارد البشريـة 

 :بنتائج عملية تقييم الأداء على الشكل التالي

عنـدما تشـير نتـائج التقيـيم إلى وجـود : في تخطيط المـوارد البشريـة  .1

مستوى عالي للموارد البشرية في تنفيذ الأعـمال الأمـر الـذي يعنـي عـدم حاجـة 

دة عدد العاملين لتغطية عبء العمل المستقبلي  وعـلى العكـس في المنظمة لزيا

حال أظهرت هذه النتائج ضعف كفاءة الأفراد في أداء أعمالهـم وبالتـالي تسـاعد 

في تحــدد عــدد العــاملين الــذين قــد تحتــاجهم المنظمــة لتغطيــة عــبء العمــل 

 .المستقبلي

التقيـيم توضـح نتـائج عمليـة :في الترقية وتخطيط المسارات الوظيفية .2

المستمر إمكانات الموارد البشرية التي على أساسها يـتم تحديـد الوظـائف التـي 

ً إذا .يمكن أن يتدرج فيها الفرد عن طريـق الترقيـة عـلى مـدى حياتـه الوظيفيـة

يوضح التقييم من هو المرشح للترقية وما هي الوظيفة المناسـبة التـي يمكـن أن 

 .يرقى أليها هذا المرشح
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ًعندما تظهر نتائج تقيـيم الأداء ضـعفا في مسـتوى : في الاختيار  . 3

ـك ـى ذالـ ـة معنـ ـؤخرا في المنظمـ ـا مـ ـي جــرى تعيينهـ ـة التـ ـوارد البشريـ  ًالمـ

 ً أن هنالــك خــلال في عمليــة الاختيــار وبالتــالي تكــون نتــائج تقيــيم

 الأداء بمثابة المعيار الذي يشير إلى مدى نجـاح هـذه العمليـة في تحقيـق 

 .أهدافها

تبين نتائج تقيـيم الأداء مـواطن الضـعف في : لتدريبية في البرامج ا .4

الأداء وبالتالي تحدد البرامج التدريبيـة اللزمـة التـي تـتم بواسـطتها معالجـة 

ـيم الأداء تكشــف الاحتياجــات  ـائج تقيـ ـب الضــعف هــذه أي أن نتـ جوانـ

التدريبية في المنظمة والتي على أساسها تحدد نوعية وماهية برامج التدريب 

كـما يمكـن اسـتخدام تقيـيم الأداء للحكـم عـلى مـدى نجـاح . اجهاالتي تحت

العملية التدريبية ومدى الأستفادة التي حققها الأفراد المـدربون وذلـك مـن 

خلال قياس أدائهم قبل الخضوع للبرنـامج التـدريبي ومقارنتـه بـالأداء بعـد 

اط الخضوع للتدريب أي تلعب نتائج تقييم الأداء دور المعيار في تقيـيم نشـ

 .التدريب وما يعده من برامج
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يمكـن للمنظمـة مـن خـلال نتـائج تقيـيم : في الحوافز التشـجيعية .5

الأداء أن تقــرر مــن يســتحق الحــوافز التشــجيعية بأنواعهــا كالمكافئــات 

الخ ودفع المنظمة للحوافز على أسس نتائج تقييم الأداء يحقق .... والعلاوات

شجيعية للعاملين لديها مـما يسـاهم العدالة والموضوعية في دفع الحوافز الت

 .في رفع معنوياتهم

ًتعتبر نتـائج تقيـيم الأداء معيـارا هامـا ووسـيلة فعالـة : في النقل الوظيفي  .6 ً

لمعرفة العاملين الذين هم بحاجة إلى نقل لوظيفة أخرى تلائم قـدراتهم بحيـث يكـون 

 .أكثر انتاجية في المكان الجديد

ال أظهـرت نتـائج تقيـيم الأداء وذلك في ح: في الفصل من العمل  . 7

وبالتـالي يكـون ) Fire(ًضعفا واضح وعـدم وجـود إمكانيـة لتحسـين الأداء 

الكساد مـثلاً ( بقاءه عالة على المنظمة وقد تلجأ المنظمة في بعض الحالات 

ًلتسريح بعض العمال من العمـل وذلـك طبعـا يـتم طبقـا لنتـائج عمليـة )  ً

 .تقييم الأداء
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سابق نجد أن عملية تقييم الأداء ترتبط بعلاقة تكاملية مـع من خلال الطرح ال

  :46عدد كبير من وظائف إدارة الموارد البشرية وهي كما رئينا

  تخطيط الموارد البشرية 

 الاختيار 

  التدريب 

 التعويضات المالية 

 النقل الوظيفي 

  الترقية 

                                                            
 378،ص2007 عبد المحسن،النعساني،إدارة الموارد البشرية،حلب،46
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 أهمية قياس الأداء المنظمي

نظمي لابد من الإشارة الى أهميـة قيـاس قبل الخوض في تفاصيل قياس الأداء الم

الأداء المنظمــي لأنــه الطريــق الوحيــد للتأكــد مــن ســلامة خطــط المنظمــة وعملياتهــا 

وتكمن أهمية قيـاس الأداء المنظمـي كونـه . التشغيلية، وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها

 :47يساعد المنظمة على تحقيق الاتي

بشـكل يتناسـب ) ة والبعيدة الأمـدمالية وغير المالية القريب(انشاء مقاييس  .1

 .مع خطة الاستراتيجية للمنظمة وتنفيذها

ان للمقاييس تأثير كبيرة في توجيه سـلوكيات الافـراد في التركيـز عـلى المهـام  .2

 .والواجبات التي يقومون بها لتحقيق المهام الرئيسية للمنظمة

تنوعـة في يستخدم قياس الأداء في معرفة فاعلية اداء الأقسام والوحـدات الم .3

 .تحقيق الأهداف الموضوعة

تساعد المنظمات في تحديد نقاط القوة والضعف التي تعـاني منهـا في كافـة  .4

 .العمليات والأنشطة التي تقوم بها

                                                            
، تطبيقات إدارة المـوارد البشريـة وتأثيرهـا في الأداء المنظمـي )2007( لازم، يسرا ياسين 47

 .95العراق ص: دللمشروعات الصغيرة، رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة بغداد، بغدا
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زيادة قدرة المنظمة التنبئيـة في تحليـل الاتجـاه بـالاعتماد عـلى المعلومـات  .5

 .التي يوفرها القياس في مختلف المستويات الإدارية

 :ت الاداءمحددا

 :عوامل تتصل بالفرد أو الموظف: أولا

 القدرات والمهارات -1

  التركيب النفسي -2

  التركيب الاجتماعي -3

 :عوامل تتصل بالمؤسسة: ثانيا

 وجبات ومهام وطبيعة العمل  -1

  التنظيم الاجتماعي للعمل  -2

  الموارد والامكانيات المادية -3
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 من يقوم بتقييم الأداء؟

تناط بها مسؤولية تقيـيم أداء الأفـراد والتـي مـن يوجد عدد من المصادر التي 

 :أهمها ما يلي 

 .الرؤساء المباشرين -1

 ).الأفراد أنفسهم(التقييم الذاتي  -2

 .الزملاء يقيمون بعضهم البعض -3

 .مجموعة من المقيمين يقومون بالتقييم -4
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 متى يتم تقييم الأداء؟

ات الطابع الإداري تتراوح مدة الفترة الزمنية لتقييم الأداء فى اماكن العمل ذ -1

والخدمي بين مرة ومرتين، أي بعد ستة أشهر أو بعد سنة كاملة ويتبع غالبية المنظمات 

 .التقييم السنوي

أما فـيما يتعلـق بتقيـيم الاداء في المصـانع العملاقـة والتـي تعتمـد معـايير  -2

 الجودة الشاملة فأن موضوعي تقييم الاداء و تقويم الاداء يأخذان منحى أخر يختلـف

 فأن الفترة الزمنيـة المتعلقـة بتقيـيم -كليا عن تقييم الاداء في المجال الإداري والخدمي 

 .الاداء قد تكون قصيرة جدا لتقليل نسبة الخطأ و تأثيره ونتائجه
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 :العوامل البيئية كعوائق للأداء

هناك بعض العوامـل خـارج نطـاق سـيطرة الفـرد والتـي يمكـن أن تـؤثر عـلى 

 :يمستوى أدائه، وه

ـات  -1 ـزات والسياسـ ـات والتجهيـ ـل والتركيبـ ـهيلات العمـ ـة في تسـ ـدم الكفايـ عـ

 . المحددة والتي تؤثر على الوظيفة

 .نقص التعاون من الآخرين -2

 .نمط و طريقة الإشراف -3

ـات  -4 ـع ورديـ ـة توزيـ ـب الآلات، وطريقـ  الحــرارة والإضــاءة والضوضــاء وترتيـ

 الخ...........العمل
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 :نتائج التقييم

 :ة للتقييمالنتائج المحتمل

 أداء اقل من المعدل المطلوب -1

 .أداء يقارب المعدل المطلوب -2

 أداء يتميز ويتجاوز المعدل المطلوب -3

 :مع ملاحظة أن

. تلك النتائج المترتبة عن التقييم يمكن ان تكون عارضة أو قد تكـون مؤقتـة -1

أو ناتجة عن طفرة بسبب وجود دوافع تشجيعية معينة او عوامل محددة تعيـق سـير 

 .مل وانسيابه بالشكل الطبيعيالع

تقييم الاداء وتقويم الاداء يلى احدها الاخر في كافـة الانشـطة ويـرتبط كـل  -2

منهما ارتباطا وثيقا بمعايير ومقاييس الجودة الشاملة وبقياس الجـودة وضـبط الجـودة 

 .وضمان وتوكيد الجودة
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 :خطوات تقييم الأداء

 :تحديد معايير الأداء: أولا 

د معيار الملائم والمناسب للأداء الفعال وهناك بعـض الخصـائص يجب تحدي    

 :الواجب توافرها في المعيار المحدد وهي

ــدق-1 ــا الاداء:  الصـ ــي يتطلبهـ ــور التـ ــن الأمـ ــار عـ ــبر المعيـ ــب أن يعـ  يجـ

 . الكفء

أي مدى قدرة المعيـار عـلى التفرقـة بـين العمـل المطـابق للمعـايير :  التمييز-2

 . مطابق لهاالمعتمدة والعمل الغير 

  .أي تتوافر في المعيار جانب الاستقرار والتوافق:  الثبات-3

بجب أن تكون المعـايير مقبولـة مـن والمعيـار المقبـول هـو المعيـار :  القبول-4

 .العادل

أي سهولة اسـتخدام المقيـاس ووضـوحه للأفـراد العـاملين : سهولة الاستخدام -5

 .بالمؤسسة
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 لأفراد العامليننقل توقعات الأداء ل: ثانيا 

يجب توضيح المعايير للأفراد العاملين لمعرفة ما يجب أن يعملـوا ومـاذا يتوقـع 

 .وأفضل طريقة لتحقيق ذلك هي نقل المعلومات من المدير لمرؤوسيه. منهم

 قياس الأداء: ثالثا 

وهذه الخطوات تتعلق بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي وهناك أربعة 

 تخدم لقياس الأداء الفعلي هيمصادر للمعلومات تس

 ملاحظة الافراد العاملين -أ 

   التقارير الإحصائية-ب 

  التقارير الشفوية-ج 

  التقارير المكتوبة-د 
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 مقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء : رابعا

تعتــبر هــذه الخطــوة ضروريــة لمعرفــة الانحرافــات بــين الأداء المعيــاري والأداء 

 .الفعليالمعياري والأداء 

  مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين: خامسا

يجب أن تتم مناقشة كافـة الجوانـب الإيجابيـة والسـلبية بيـنهم وبـين المقـيم 

 لتوضيح الأمور المهمة التي قد لا يـدركها الفـرد العامـل وخاصـة الجوانـب السـلبية في

 .اء الأد

 :الاجراءات التصحيحية: سادسا          

 مباشرة وسريعة وهى محاولـة لتعـديل الأداء، وقـد تكـون أكـثر دقـة قد تكون

بحيث يتم البحث عن أسـباب وكيفيـة حصـول الانحرافـات وتحديـد السـبب الـرئيسي 

وهذا الموضوع يدخل ضـمن تقـويم الاداء وهـو علـم قـائم بذاتـه و يحتـاج الى . لذلك

 .المزيد من الشرح والتوضيح
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 طرق تقييم الأداء

والمشـكلة , يد من طرق تقييم الأداء المتاحة للاسـتخدامهناك العد    

أنه لا توجد طريقة متكاملة من كل الجوانب والبحث مازال مستمر لإيجـاد 

حيـث إن اختيـار طريقـة التقيـيم لـه , طريقة صادقة وعادلة للتقيـيم الأداء

واختيـار طريقـة مناسـبة للتقيـيم محكـوم , تأثير فائق عـلى فعاليـة التقيـيم

 من التقيـيم وبالوقـت المتـاح للتقيـيم وبنوعيـة المشرفـين والعـاملين بالغاية

 .وأسلوب الإدارة

 : ومن أهم طرق التقييم ما يلي

وتقوم هذه الطرق عـلى أسـاس مقارنـة أداء الفـرد موضـع  :طرق المقارنة: أولاً

ًالتقييم بصورة أجمالية مع باقي الموظفين بعضهم البعض وترتيبهم تنازليا وفقـا لنتـائ ج ً

 :المقارنة وتشمل ما يلي

 :طريقة ترتيب الموظفين البسيط -1
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ً    حيث يتم ترتيب الموظفين بالتسلسل بناء على أدائهم بشكل عام 

ًمقارنتا بالذين يشغلون وظيفـة مماثلـة في المنظمـة ويـؤدون نفـس المهـام 

ًبـالموظف الأحسـن أداء ) المشرف(فيبدأ القائم بعملية التقيـيم , والواجبات

ًه في رأس القائمة ومـن ثـم الأقـل فالأقـل إلى أن يصـل إلى الأسـوأ أداء فيضع

ًفيكون في ذيل القائمـة فتكـون القائمـة مرتبـة تنازليـا مـن الأفضـل أداء إلى 

 .الأسوأ أداء

    وترتكز هذه الطريقة على مقارنة الفرد بغيره من الأفـراد بـافتراض 

. ييــز تلــك الفروقــاتأن هنــاك فروقــات بــين أداء المــوظفين ومــن الســهل تم

. وتستخدم عـادة لأغـراض تحديـد أو زيـادة الأجـور والمكافـآت أو الترقيـات

ولكـن يعـاب عليهـا عـدم تـوفير , وتمتاز هذه الطريقة بسـهولتها ووضـوحها

, واحتمال تأثرها بتحيز القـائم بعمليـة التقيـيم, التغذية العكسية للموظفين

 لعدم وجود معايير موضـوعية وضعف الموضوعية والدقة في التقييم كنتيجة

 وصــعوبة تطبيقهــا في حالــة وجــود أعــداد كبــيرة مــن , للمقارنــة أو التقيــيم
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 ًوأيضـــا لا تحـــدد هـــذه الطريقـــة مقـــدار الفروقـــات في الأداء بـــين, المـــوظفين

 . الموظفين

 : طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي-2

حيـث يـتم , لأسـوأ أداءً    ويتم هنا التمييـز بـين الأفضـل أداء مقارنـة با

أعداد قائمة بأسماء الموظفين في المنظمـة والـذين يـراد تقيـيمهم ومـن ثـم يـتم 

ًاختيار أفضل الموظفين أداء ويوضع في المرتبة الأولى ومن ثـم يـتم اختيـار أسـوء 

ًالموظفين أداء ويوضع في ذيل القائمة ومن ثـم يعيـد الكـره مـرة أخـرى باختيـار 

ن قائمة الموظفين المتبقية ويوضع في المرتبـة الثانيـة ويـتم ًأفضل الموظفين أداء م

ًأختيار أسوء الموظفين أداء ويوضع في ذيل القائمة ما قبل الأخير وهكذا بالتناوب 

ًفيتم التقييم هنـا بصـورة تبادليـة بـين الأفضـل أداء , حتى تنتهي قائمة الموظفين

 .ًوالأسوأ أداء إلى أن تنتهي القائمة
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 :لمقارنة الزوجية طريقة ا-3

ً    وهي أيضا طريقة معدله لطريقة الترتيب البسيط وتسـمى أحيانـا  ً

حيث يتم إجراء مقارنة لكل موظف مع , طريقة المقارنة الثنائية أو المزاوجة

المــوظفين في نفــس الوظيفــة كمجموعــة واحــدة وعــن طريــق مقارنــة أداء 

ًا وبشـكل ثنائيـات ًالموظف بشكل عـام مـع أداء أفـراد المجموعـة فـردا فـرد

فيعطى في كل مرة أحدهما أفضلية ومن ثم ينتقـل القائمـة بعمليـة التقيـيم 

إلى الموظف الثاني في المجموعة ويتم مقارنـة أداءه مـع أداء أفـراد ) المشرف(

ًالمجموعة فردا فردا وهكـذا حتـى تنتهـي المجموعـة ومـن ثـم يـتم تحديـد  ً

رات التي حصل فيها عـلى أفضـلية ًالتقييم النهائي للموظف بناء على عدد الم

 . داخل المجموعة

 : طريقة التوزيع الإجباري-4 

 ًحيـــث يـــتم توزيـــع المـــوظفين اعـــتمادا عـــلى المنحنـــى الطبيعـــي للتوزيـــع 

ـد الأطــراف قليــل ويقــل  المعتــدل والــذي يتركــز عــادة عنــد الوســط بيــنما يكــون عنـ

ـالتوزيع عــادة يكــون ,  أكــثر كلــما أبتعــد عــن الوســط ـل أداء في % 50فـ  الوســط وتمثـ
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ًتمثل أداء جيد جدا وأداء مرضي على التوالي ) اليمين واليسار(عند الطرفين % 15جيد و 

, عند أقصى الأطراف الأداء المرتفع والأداء مـنخفض للمـوظفين بشـكل عـام% 10وتمثل 

إلى توزيــع المــوظفين بشــكل إجبــاري عــلى ) المشرف(فيضــطر القــائم بعمليــة التقيــيم 

 .توائم نسب منحنى التوزيع الطبيعيالمنحنى ل

ً    ولا تختلف هذه الطريقة أيضا عـن طريقـة الترتيـب البسـيط في 

المزايا والعيـوب والأهـداف فهـي طريقـة أخـرى معدلـة لطريقـة الترتيـب 

ألا أنها تزيد على طريقة الترتيب البسيط في جانب العيـوب بأنهـا . البسيط

ًطبيعيا من النسـب وهـذا يخـالف ًتفترض بأن لدى كل المجموعات توزيعا 

 ً.الواقع أحيانا

 :الطرق المطلقة: ًثانيا

والتي لا يتم فيها تقييم الموظفين على أساس نسبي بمقارنتهم ببعضهم الـبعض  

 :أو بالمعايير بل تقييمهم بصورة مطلقة ومنها ما يلي

 :طريقة المقالة
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أن يصف ) فالمشر( ويطلب في هذه الطريقة من القائم بعملية التقييم 

أداء الموظف المراد تقييمه بكتابة مقالة أو تقرير توضح جوانـب ونقـاط القـوة 

والضعف في أداء الموظف والمهارات التي يتمتع بها وبعض الاقتراحـات لتحسـين 

ًوقد تكون أحيانا مقيده بعناصر أو حدود معينه منعا للإسـهاب والإطالـة , أداءه

 .الزائدة

 بأنهـا لا تتطلـب تـدريب عـالي للقـائمين عـلى عمليـات وتمتاز هذه الطريقة    

ولكن يعاب عليها استهلاكها لوقـت , التقييم وتقدم بعض الطرق لتطوير أداء الموظفين

وأنهـا , طويل من القائم بعملية التقييم في كتابة المقالات عن جميع الموظفين في إدارته

توفرة قد تكون كافية أو غير غير منظمة بشكل ثابت وتخضع للتغيير وأن المعلومات الم

ًتبعا للمقالة والتي تعتمد اعـتمادا كليـا عـلى قـدرات ومهـارات ) تزيد أو تنقص(كافية  ً ً

وقـد يـدخل التحيـز وعـدم الموضـوعية مـن , القائم بعملية التقييم وأسلوبه في العرض

 .القائم في عملية التقييم عند كتابة المقالة
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:قاييسالطرق المبنية على الم: ًثالثا

    ويتم تقييم الأداء بالنسبة لعوامل وصـفات معينـة أو معـايير ويتـولى 

المقــيم تحديــد مــدى أو درجــة تــوفر هــذه العوامــل لــدى الموظــف باســتخدام 

مقــاييس متدرجــة تعكــس تبــاين المــوظفين في كــل عامــل مــن عوامــل التقيــيم 

:وتشمل ما يلي

:طريقة التدرج البياني -1

) الصـفات والخصـائص(د مـن العنـاصر حيث يتم تحديـد عـد       

التي تتعلق بالأداء والعمل وتشمل عادة نوعية الأداء وكمية الأداء والمعرفة 

بطبيعة العمل والمظهر والتعاون وتوضـع جميعهـا في قائمـة التقـويم ويـتم 

أو من منخفض إلى مرتفع ) 5-1(قياسها عادة باستخدام مقياس متدرج من 

ة التقييم باختيار الدرجة التي تمثل أو تتفق مع ومن ثم يقوم القائم بعملي

أداء الموظف في كل عنصر ومن ثـم يـتم جمـع الأوزان التـي حصـل عليهـا 

.الموظف لتحديد تقييمه العام
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ًوتمتاز هذه الطريقة بأنها الأكثر شيوعا لسهولتها ولا يتطلب تطويرها 

على عدد كبير مـن ومن الممكن تطبيق القائمة بشكل واسع , تكاليف باهظة

إلا . ولا تحتاج إلى تدريب كبير للقـائمين عـلى التقيـيم, الموظفين أو الوظائف

أنه قد يعاب عليها احتمال وجود التحيز من القـائم بعمليـة التقيـيم حيـث 

, تعتمد عملية التقييم بشكل كبير على وجهـة نظـر القـائم بعمليـة التقيـيم

وإغفالها لبعض العناصر المهمـة , يموظهور التشدد أو التساهل بعملية التقي

ولا تقـدم هـذه الطريقـة , لبعض الوظـائف في حـال تطبيقهـا بشـكل واسـع

 .النواحي التطويرية للموظف

:طريقة القوائم السلوكية -2

) أمثلة سلوكية(حيث يتم تصميم قوائم تتضمن عبارات وجمل       

كية لـلأداء تصف سلوكيات معينة كأداة لتقييم الجوانب والخصائص السـلو

فكل مجموعة من الجمل والعبـارات تسـتهدف قيـاس عـنصر مـن عنـاصر 

الأداء مثل القدرة على التعلم والدقة في الأداء والعلاقات الشخصية وتحمـل 

.المسئولية
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وتتم عملية التقويم بإعداد قائمة تتضمن عدد من الأمثلة السـلوكية 

اء ويطلـب مـن القـائم عـلى التي تبين درجات متفاوتة مـن مسـتويات الأد

عملية التقويم اختيـار الأمثلـة السـلوكية التـي تنطبـق عـلى أداء الموظـف 

.وخصائصه

   ويتم تطوير وتصميم القوائم السلوكية من خلال سلسلة مـن اللقـاءات بـين 

الموظفين والمشرفين أو من خلال الملاحظة ومراقبة الأداء ليتم تحديـد الجوانـب المهمـة 

.لعمل والأداءوالمتصلة با

   وقد ظهـرت أشـكال مـن طـرق القـوائم السـلوكية، وتعتـبر طـرق 

معدلة مثل طريقة السلوك المتوقع والتي تهتم بتوضـيح وتحديـد الأداء مـا 

ًإذا كان متميزا أو وسطا أو ضـعيفا ً وطريقـة السـلوك الملاحـظ والتـي يـتم , ً

لاحظتهـا أثنـاء فيها تحديد تكرار السلوكيات التي يقوم بها الموظف ويتم م

.أداء العمل

ــد ــلوكية     وتفيـ ــوائم السـ ــة الإدارة القـ ــط وأنظمـ ــوير خطـ ــع وتطـ في وضـ

ـداف ـلى صــفاته,  بالأهـ ـيس عـ ـل ولـ ـف في العمـ ـلوك الموظـ ـلى سـ ـز عـ وتســهم , وتركـ
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ـب  ـرؤوس بجوانـ ـرئيس والمـ ـن الـ ـل مـ ـة كـ ـرا لمعرفـ ـويم نظـ ـة في التقـ ـق العدالـ ًفي تحقيـ

وتــوفر هــذه الطريقــة تغذيــة عكســية جيــدة , هــاالأداء التــي ســيتم ملاحظتهــا وتقويم

 .للموظفين

ًأمـا في جانــب العيــوب فهــي تتطلـب وقتــا وجهــدا كبــيرا لتطويرهــا  ً ً

وتتطلب الاستمرار والعمـل الـدائم عـلى تطـوير المقـاييس , وإدارتها بنجاح

فيها والتحقق من أن الأمثلة السلوكية التي تتضـمنها أداة التقـويم مازالـت 

.ذات صلة بالعمل

:طريقة الاختيار الإجباري -3

حيث يتم تصميم قائمة تتضـمن مجموعـات مـن العبـارات والجمـل      

وتحتوي كل مجموعـة عـلى جملتـين وصـفيتين , التي تصف مستوى أداء العمل

على شكل ثنائيـات إيجابيـة وسـلبية ويـتم إجبـار القـائم عـلى عمليـة التقيـيم 

عة تنطبق عـلى أداء الموظـف على اختيار جملة واحدة من كل مجمو) المشرف(

من وجهة نظرة ومن ثم يتم تحليل القائمة بإعطاء كـل جملـة وزن معـين ومـن
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ـة للمجمــوع الكــلي   ثــم تحــدد نتيجــة تقــويم الأداء للموظــف عــلى النتيجــة النهائيـ

.للأوزان

وتساعد على الحد من مقدار التحيـز , هذه الطريقة بالسهولة في التنفيذ وتمتاز

وكـذلك , القائم بعملية التقييم ليس لديه علم بمقـدار الأوزان لكـل جملـةبافتراض أن 

تساعد هذه الطريقة في التغلب على النزوع نحو التساهل أو التشدد في التقيـيم العـام 

.للموظفين

على هذه الطريقة جهل القائم بعمليـة التقيـيم بـالأوزان المعطـاة  يعاب ولكن

ًوايضا تحتـاج إلى جهـد ووقـت كبـير في , لموظفوتجاهل النواحي التطويرية ل, للجمل

 .الأعداد وتصميم القوائم

: طريقة الوقائع الحرجة-4

وهي تعتمد على ملاحظة سلوكيات الموظف أثنـاء الأداء والعمـل      

في ) المشرف(الفعلي وتسجيل الملاحظـات مـن قبـل القـائم بعمليـة التقيـيم 

م معـين كفئـات معينـة وقد يتضمن السجل تقسي, سجل خاص لكل موظف
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ـل  ـيمات وتحمـ ـاع التعلـ ـة في الأداء وأتبـ ـزملاء والدقـ ـع الـ ـاون مـ ـل التعـ ـلوك مثـ في السـ

وعند حلول فترة التقويم الدورية في المنظمة يقـوم المشرف بمراجعـة سـجل , المسئولية

الموظف السلوكي ومن ثم إصدار حكمة على أداء الموظف من خـلال هـذه السـلوكيات 

 ً.ها مسبقاالتي تم ملاحظت

ـاز ـة عكســية للموظــف وتمتـ ـديمها تغذيـ ـة بتقـ وبالموضــوعية , هــذه الطريقـ

ـة ـدلاً مــن ذاكــرة القــائم بعمليـ ـة بـ ـائع الفعليـ ًنظــرا لاعتمادهــا عــلى ســجل للوقـ

. التقويم

على هذه الطريقة أنها تستهلك أو تتطلب الكثير من الوقـت  يعاب ولكن 

وتذمر واستياء الموظفين مـن , ظفوالجهد في تسجيل الوقائع والملاحظات لكل مو

وقد يعمل القائم , هذه الطريقة لشعورهم بأنهم تحت المتابعة والرقابة المستمرة

بعملية التقيـيم عـلى التركيـز عـلى تصـيد الأخطـاء وتسـجيلها بـدلاً مـن تسـجيل 

ًوأيضا نسيان أو إغفال تسجيل بعـض , ًالجوانب الإيجابية والسلبية على حدا سواء

.والوقائعالسلوكيات 
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:الطرق المبنية على نتائج الأعمال: ًرابعا

حيث يـتم تقيـيم الأداء مـن , وترتكز على نتائج الأعمال كمعيار رئيسي للتقييم 

:خلال مقارنة الأداء مع الأهداف المحددة للأداء، ومنها ما يلي

:طريقة الإدارة بالأهداف

ـ ـائم بعمليـ ـين القـ ـاءات بـ ـد لقـ ـة عقـ ـذه الطريقـ ـب هـ ـيم  وتتطلـ ة التقيـ

والموظــف لوضــع وتحديــد الأهــداف والواجبــات المطلــوب تحقيقهــا ) المشرف(

وتكـون عـادةً الأهـداف واضـحة , وإنجازها من الموظف خلال فترة زمنية معينة

وتحـدد العنـاصر , ًوواقعية وأحيانا يتم تحديدها بشكل كمي أو بشـكل وصـفي

لأهـداف ومـن ثـم والمعايير الموضـوعية التـي تسـتخدم لقيـاس مـدى تحقيـق ا

ونلاحـظ هنـا , ًتقييمه بناء على مدى ما تم تحقيقه وإنجازه من هذه الأهـداف

ًأنه لا يتم تقييم السلوك بل تعتمد على النتائج المتحققـة قياسـا عـلى الأهـداف 

 .المرسومة للموظف

هــذه الطريقــة بأنهــا تشــجع المــدراء عــلى بــذل جهــد فكــري وتكســبه  وتمتــاز

تســاعد عــلى زيــادة المناقشــات في المنظمــة وتشــجيع و, خــبرة وتجــارب جديــدة
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الموظف في تحديد الأهداف يزيد من دافعيتـه نحـو العمـل وتحقيـق أهدافـه المتفـق 

ًوتتميـز أيضـا بوضـوح , وتساعد في تحسـين الاتصـالات بـين المشرفـين والمـوظفين, عليها

,  إنجاز الموظفالمطلوب من الموظف إنجازه وتحديد المعايير والمقاييس لقياس مستوى

ومن مميزتها أنها تبدأ قبـل الأداء الفعـلي في حـين أن الطـرق الأخـرى لا تبـدأ إلا بعـد 

 .الانتهاء من العمل

عليهـا التركيـز عـلى الموظـف والأداء الفـردي بـدلاً مـن  يعـاب إلا أنه قد

تحتاج من القـائم , تشجيع العمل الجماعي وفرق العمل والأداء الكلي للمنظمة

لتقييم تنسيق كبير في تجزئة أهداف المنظمة الكلية بشكل دقيق حتـى بعملية ا

تصل إلى تحديد أهـداف كـل موظـف في المنظمـة وهـذا يتطلـب ادراك شـامل 

وتحتاج إلى وقت وجهد كبير مـن القـائم , لأهداف المنظمة والقدرة على تجزئتها

أهداف كـل بعملية التقييم في عقد اللقاءات مع الموظفين والاتفاق على تحديد 

وتركيزهـا عـلى تحقيـق الهـدف بغـض النظـر عـن الطريقـة , موظف على حدة

.والوسيلة المستخدمة في الإنجاز
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:تقييم الأداء من زوايا مختلفة: خامسا

ً     وهي أن يقيم الموظف استنادا على تقييم من حوله َ ّكأن يقَيم مـن مـديره , ُ ُ

وربما من العملاء الذين , اه الوظيفيوممن يديرهم ومن الموظفين الذين في نفس مستو

.يتعاملون معه وبعدها يتم احتساب المتوسط الحسابي لهذه التقييمات

ًهذا النـوع مـن التقيـيم سـيحقق للموظـف تقـيما صـادقا وعـادلاً وسـيعرف , ً

.الموظف كيف ينظر إليه الآخرون وبالتالي يسمح له بإعادة دراسة سلوكياته تجاههم

يره اكتشاف جوانب الخلل والقصور الحقيقية لديه ويحـاول وبالنهاية يمكن لمد

.ويوجهه الى التدريب المناسب, تلافيها

 درجة هو السرية، عند تنفيذ هذا النوع من 360والجانب الأكثر تحديا للتقييم 

ُالتقييم، فمن الأفضل إعطاء ضمانات للموظفين أن ما يتقاسم به من معلومات سـتظل 

.من الإدارة الدقة في النتائجسرية للغاية وذلك لتض
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المتغيرات التنظيمية التي تساهم بتحسين مستوى الأداء الوظيفي 

: البناء التنظيمي-1

 يتضمن البناء التنظيمي لمنظمة ما وجود الهيكـل التنظيمـي ومـا يتطلبـه 

بالإضـافة . من وضوح الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات وجهة المسـاءلة والمكافـأة

 وتكمـن . والاسـتقلالية الذاتيـة في اتخـاذ القـرارات، مناخ العمل الملائـمإلى وجود

أهمية البناء التنظيمي، في كونه أداة رئيسة تسـاعد الإدارة عـلى تنظـيم وتنسـيق 

وهـو يـوفر الإطـار الـذي . ًجهود العاملين للوصول إلى أهداف متفق عليها، مسبقا

 التفاعـل بـين الجهـود والأنشـطة يتحرك فيه الأفراد، ومن خلاله يـتم التوحيـد، أو

 .المختلفة في المنظمة

:  أنظمة وإجراءات العمل-2

ـل أنظمــة العمــل  مجموعــة السياســات والقواعــد والأســاليب  تمثـ

 وتسـاهم .والإجراءات التي تحكم أنشطة المؤسسة لتحقيق أهداف محـددة

تسـمت أنظمة وإجراءات العمل  في تنمية روح الإبداع لدى العاملين إذا ما ا
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باليسر والبساطة والابتعاد عـن الـروتين والتعقيـد والتشـدد في تنفيـذ أنظمـة وقواعـد 

 . العمل

:   الاتصالات-3

 فالاتصـالات الإداريـة .ًتقوم العمليات الإدارية أساسا على الاتصـالات

 وكلـما ،تحافظ على تـدفق وانسـياب المعلومـات داخـل المنظمـة وخارجهـا

لاتصالات كلما زادت كفاءة العمـل و أي قصـور كانت هناك أنظمة جيدة ل

. في نظــام الاتصــالات مــن شــأنه أن يعطــل أو يــؤخر ســير الإدارات الأخــرى

فقــرارات المنظمــة و أهــدافها و توجهاتهــا و خططهــا تــرتبط بعمليــة 

48.الاتصالات

: نمط القيادة-4

ً إن القيادة تمثـل محـورا مهـما ترتكـز عليـه مختلـف النشـاطات في المـنظما ت ً

 فالقيــادة الحكيمــة والواعيــة تعمــل عــلى تنميــة و ،العامــة والخاصــة عــلى حــد ســواء

رسالة ماجسـتير، " تقنيات الاتصالات ودورها في تحسين الأداء : " م2006 المانع، محمد، 48

 .18جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض ص
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تعزيز الأداء الإبداعي عن طريق ترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئة قـدراتهم 

وتنســيق و تنظــيم جهــودهم وتــوجيههم الوجهــة الصــحيحة نحــو تحقيــق الأهــداف 

 .والغايات المرجوة

: الحوافز-5

لحوافز إحدى الوسائل الهامة التي تهدف إلى حث الأفـراد عـلى العمـل  تعتبر ا

 وعلى تنمية وتعزيز الأداء الإبداعي في المنظمات، فـالحوافز لهـا أثرهـا ،بكفاءة وفاعلية

على تشجيع الموظفين على الإبداع والمبادأة والتجديد، وبذل مزيد من الجهد في الانجاز 

ً وتعتبر الحوافز مقوما رئيسيا في المـنظمات المبدعـة ،يةوزيادة الطلاقة الفكرية والإنتاج ً

. 49بل وركيزة أساسية لوجود الإبداع وتنميته

مجلـة الإدارة "معوقات الإبداع في المنظمات السـعودية. "هـ1420 هيجان،عبد الرحمن،49

 .15، معهد الإدارة العامة،الرياض ص)1(العامة،عدد
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: التدريب-6

 يعد التدريب أداة التنمية ووسيلتها، كما أنه الأداة التي إذا أحسـن اسـتثمارها 

وتـبرز وتوظيفها تمكنت المؤسسـات مـن تحقيـق الكفـاءة والكفايـة في الأداء والإنتـاج  

أهمية ذلك باعتباره أساس كل تعلم وتطوير وتنمية للعـنصر الـبشري ومـن ثـم تقـدم 

 كما ويعتـبر التـدريب احـد العوامـل الهامـة الـذي يسـاعد عـلى الأداء ،المجتمع وبنائه

ًالوظيفي المميز خصوصا وأن المنظمات على مختلف أنشطتها تواجه تغيرات وتطـورات 

أن العمليـة الإبداعيـة ) الهيجـان(  نحـو العولمـة ويـرى عديدة في ظل الاتجاه المتزايـد

ليست عملية مستمرة بذاتها لدى الأفراد المبدعين إذ لا بـد مـن تشـجيعهم وتـدريبهم 

. 50من خلال برامج تدريبية تستهدف تعزيز الأداء الإبداعي لديهم

المـدخل الإبـداعي لحـل المشـكلات، أكاديميـة نـايف .  م1999 هيجان، عبـد الـرحمن، 50

 .74العربية للعلوم الأمنية، الرياض ص
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:العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء

ـات،  ـة اتجاهـ ـذا الصــدد توجــد ثلاثـ ـا وفي هـ ـد أن الرضـ ـاه الأول يؤكـ الإتجـ

الوظيفي يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، والاتجاه الثـاني يـرى أنـه لا توجـد علاقـة بـين 

 والإتجاه الثالث يؤكـد أن الرضـا عـن العمـل هـو نتيجـة ،الرضا عن العمل والأداء

حصول العامل على مكافآت عادلة وهذه المكافآت العادلة نتيجـة ربطهـا بضرورة 

.اء معينالقيام بأد

في " اهوثورن"هذا الإتجاه ظهر نتيجة تجارب وأبحاث : الإتجاه الأول

الثلاثينات حيث تم التركيز على العلاقات الإنسانية فزاد الإهتمام بالعـاملين 

مــن خــلال ســماع شــكواهم وحــل مشــكلاتهم وإشــباع حاجــاتهم الماديــة 

الهدف من ذلـك والمعنوية وثم تشجيع العاملين للمشاركة في الإدارة، وكان 

هو رفـع روحهـم المعنويـة التـي بـدورها تـؤدي إلى زيـادة الإنتاجيـة وقـد 

أظهرت نتائج التجارب أن الإنتاجية ارتفعت وأن العوامل التي تـم إدخالهـا 

في العمل أدت إلى زيادة الدافعية للعمل، وهذه العلاقة السببية بين الرضـا 

قـات الإنسـانية قـدمت عن العمل والأداء التـي أسـهمت بهـا مدرسـة العلا
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أســاليب متعــددة للعلاقــات الإنســانية بهــدف زيــادة الرضــا الــوظيفي لــدى 

العاملين وهذه الأساليب مثل المشاركة في الإدارة والإشراف المتسـاهل والنصـح 

 .والإرشاد

فيؤكد أنه لا توجد علاقـة مبـاشرة بـين الرضـا والأداء : الاتجاه الثاني

اث في الخمســينات والســتينات أن ثـمـة حيــث أكــدت نتــائج بعــض الأبحــ

حالات ومواقف يكون فيها العاملون على درجة كبيرة من الروح المعنويـة 

غير أنهم يكونون أقل إنتاجا كما ظهرت مواقف عكس ذلك حيـث يكـون 

العاملون على درجة منخفضة من الروح المعنوية غير أن إنتاجيتهم تكـون 

الفرد بالضـغط أو اسـتخدام الأسـلوب عالية وأكد أنه يمكن زيادة إنتاجية 

ـوظيفي  ـا الـ ـا والرضـ ـاج مرتفعـ ـون الإنتـ ـذلك يكـ ـالإدارة وبـ ـدكتاتوري بـ الـ

.متدنيا

يـرى أن الرضـا الـوظيفي يحقـق الأداء العـالي القبـول بعوائـد :  الاتجاه الثالث

مثل الأجر والترقية والعلاقات الطيبـة في حالـة إدراك العامـل أن هـذه ) حوافز(إيجابية

.ًائد مرهونة بمستوى معين من الأداءالعو
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ٍوعموما عندما يكون الموظف غير راض عن عمله فإن ذلك يـنعكس 

على سلوكه فيقل التزامه بالعمل الذي يؤديه ويضعف ولاءه للمنظمة التي 

يعمل بها فينتج عن ذلك انسحاب الموظـف مـن عملـه نفسـيا مـن خـلال 

 ينسـحب جسـميا مـن خـلال شرود الذهن والإستغراق في أحلام اليقظـة أو

التأخر عن العمل والخـروج مبكـرا أو تمديـد أوقـات الإسـتراحات والغيـاب 

وتعطيل العمل وقد يصل سلوك الموظف غـير الـراضي إلى محاولـة الإنتقـام 

من المنظمة

سيظهر أثر ذلك في صـحته البدنيـة , عندما لا يتحقق الرضا الوظيفي لدى الفرد

 ،وقد يتعمد الإهمال والتقصير حتى تتفاقم الأمـور.. . إنتاجه وفي، وفي علاقاته،والنفسية

ّوقد يكثر من النقد ويضخم المشكلات، وقد يسـتقيل مـن العمـل أو يطلـب الإعـارة أو  ُ

ُوقد يضعف ولاؤه للمؤسسـة... الإجازات الكثيرة  بـل قـد ينقلـب هـذا الـولاء إلى كُـره ،ُ

.وتآمر

ـ ـه ومضـ ـوظيفي وعواملـ ـا الـ ـوم الرضـ ـوح مفهـ ـم.. .ّاداتهإن وضـ ـدنا في تفهـ ُيفيـ

ًكـــما يفيـــدنا في تحســـين هـــذه المســـالك ثانيـــا,  مســـالك النـــاس أولاً  وفي اختيـــار ،ُ
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 وفي معالجـة أسـباب ً، ثالثـا،الفرد للعمل الذي يتوقع منه تحقيـق الرضـا الـوظيفي لـه

 .الخلل حيثما وجدت
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